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Résumé : 

A lancé les objectifs de cette recherche une grande attention donnée 

organisations contemporaines à la question de la réduction des coûts et leur 

impact sur l'avantage concurrentiel de son dans un environnement mondial 

ouvert et concurrentiel, prendre les organisations professionnelles et les 

organismes publics, tant dans les pays développés et les événements 

développement de l'impact des coûts sur la compétitivité des entreprises 

industrielles en termes de réduire les coûts et de prendre en compte ces 

organisations sont aussi sur la qualité de ses produits et c'est aussi pour s'assurer 

que ses coûts réduits, en plus de l'existence et de la fonction d'entretien et aussi 

Tcalf cibles et les coûts basés sur la base des activités comme l'un des revenus 

les plus importantes pour réduire les coûts, et les coûts de l'importance des 

organisations, car il serait effectuer des contrôles d'entreprise dans leurs produits 

et les aider dans le développement de toute les amènent à se détériorer et la 

faillite, puis en fermant celui qui attache une grande importance et organisations 

de se concentrer sur eux. 

Mots-clés: 

 Environnement, l'avantage concurrentiel, la qualité globale, le coût cible, basé 

sur la base du coût des activités, la fonction de maintenance 
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إن الإنفتاح الإقتصادي الذي يشهده العالم في ظل تطور الدنظمة العالدية للتجارة ، أدى الـى وجـود تحديات بيئيـة 
عولدـة " حديثة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية و ىذا الدناخ الذي تخلقو ىذه الدؤسسات داخل الأسواق يسمى 

وىذا التغير و التطور يؤثر على الدؤسسات الجزائرية ، لذا يجب للمؤسسات البحـث عن أساليب تعزز " الدؤسسة 
قدرتها التنافسية حيث يمكاننا تصنيف عدة أنواع من الدؤسسات فمنها لصد تلك التي تصنع التغير في مواجهة 

السوق التنافسية ، و اخرى تفكر في وسائل لصنع التغير أما الأخرى فهي تبق تلاحظ و تراقب حدوث التغيرات 
التي تحدث في السوق من أجل اعادة تقيم موقفها الداخلي ، أما الدؤسسات التي لا تعلم شيئا من ىذه التغيرات 

.فهذه ليس لذا مكان في البيئة التنافسية الحديثة   

أما بخصوص الدؤسسات الجزائرية فليس من اللائق أن تشابو الدؤسسات التي ليس لذا بيئة تنافسية حديثة ، فيجب 
لذا أن تبحث عن إستراتيجيات من أجل أن تحقق مزايا تنافسية وىذا من أجل أن يكون لذا وجود في الأسواق 
الداخلية و الخارجية فيجب عليها أن تتبع إستراتيجيات خلق منتوج متميز و بأقل تكلفة و يكون ذلك بوجود 
جودة من أجل أن تحقق ميزة تنافسية وبهذا تكون مثل الدؤسسات التي تصنع التغير في مواجهة السوق التنافسية 

بالإضافة إلى أن الجودة الشاملة تخفض أيضا من تكاليف الدؤسسة وذلك من خلال تقليل الأخطاء و تقليل 
التأخر و أيضا تقليل إعادة تشغيل الآلات وكل ىذا من أجل تحسين الإنتاجية وأيضا لتتحققها  يجب أن يكون 

ىناك إستعمال جيد للآلات الدتواجد في الدؤسسة وكذلك الحفاظ عليها و ىذا لكي تتفاد الدؤسسة صيانة وتصليح 
ىذه الآلات بتكاليف باىظة تأثر عليها وخصوصا إذا كانت صيانة خارجية ، فيجب على الدؤسسة أن تتبع 

سياسة الصيانة الدورية لآلاتها و كذلك التكوين الدستمر و الدراسات لعمالذا ، بالإضافة إلى وظيفة الصيانة التي 
 كتباعها مثلا أسلوب التكلفة الدستهدفة تعد أحد مداخيل تخفيض التكلفة  ىناك طرق أخر لتخفيض التكاليف

أداة لإدارة التكلفة تهدف الى تخفيض تكلفة الدنتج أثناء مرحلة للتخطيط و التطوير و بحيث يعد ىذا  الأسلوب 
 مع حفاظها على مستوى الجودة ، يتطلب بذلك دراسة السوق من التصميم و تكون من مراحل دورة حياة الدنتج

يتركز  أجل تحديد سعر البيع الدستهدف من أجل تحديد ىامش الربحية ويتم الطرح بينهما وإستخلاص الفارق ، و
الذدف الرئيسي لددخل التكلفة في تخفيض التكاليف قبل حدوثها أثناء مرحلة التصميم لصعوبة التأثير على 

 التطور الذي حصل في شجع ظهوره  ABCالتكلفة بعد حدوثها لشا يزيد أهميتها في دورة حياة الدنتج ، أما نظام 
 ستبعادلستلف ميادين الإنتاج و توسع نشاط الدؤسسات حيث أن ىذا النظام مكلف لاكنو يساعد الدؤسسة في  إ

 نفسو، الغرض تؤدي تنافسية أنشطة وجود حالة في تكلفة الأقل الأنشطة انتقاء مع قيمة تضيف لا التي الأنشطة

و ىذا يعد أىم ىا جود أو والخدمات الدنتجاتب الدساس دون ملموس بشكل التكاليف خفض في  يساىملشا
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ىدف يسعى إليو ىذا النظام وكل ىذه الدداخيل شجعتنا على تسليط الضوء عليها دون أن أتناسى في ذلك 
 .   التي تأثر عليها  " الداخلية و الخارجية " التطرق إلى ذكر أهمية الديزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة  و ايضا بيئتها 

 ان الجودة تدثل العنصر الدهم في تحقيق ميزة تنافسية ، وكما ىو معلوم ان بعض الدؤسسات : مشكلة البحث 
"    الجزائرية او بالاحرى جميع الدؤسسات تسعى الى تحقيق الجودة من خلال حصولذا على معايير الجودة العالدية 

و خصوصا إنها تعاني من مشاكل إرتفاع التكاليف لشا يأدي بها إلى تخفيض ىذه التكاليف إلى أدنى حد " الايزو 
 .لشكن من أجل تحقق ىـذه الديزة التنافسية و ذلك بإستعمال طرق أو مداخل من أجل تخفيض التكاليف 

:   وبناءا على ذلك يمكن طرح السؤال التالي   

المؤسسات  في التنافسية الميزة لتحسين الطريقة المثلى التكاليف تخفيض يشكل أن يمكن كيف- 
؟ الجزائرية 

: و ينبثق عن ىذا السؤال لرموعة من التساؤلات الفرعية التالية   
ماىي الدؤسسة و البيئة المحيطة بها ؟-   
ماذا نقصد بالتنافسية و ماىي الديزة التنافسية ؟ -   
ماىي أىم الدداخيل التي يمكن للمؤسسة من خلالذا تخفيض تكاليفها ؟  -   

:  يمكن صياغة جملة من الفرضياتىذه التساؤلاتلدعالجة  :فرضيات البحث 

 .من الضروري على الدؤسسة أن تكون لذا دراية لدا يحيط ببيئتها الداخلية و الخارجية و ما يأثر فيها - 
 .يمكن للمؤسسات الإقتصادية أن تدعم قدرتها التنافسية من خلال التكالبف - 
 .إن تحسين الجودة يؤدي الى تخفيض التكاليف - 
من الدمكن للمؤسسات الأقتصادية من خلال تخفيض تكاليفها من خلال تبنها لنظام لزاسبة التكاليف الدبني - 

 .على أساس الأنشطة أو التكاليف الدستهدفة 
إلقاء الضوء على أحد العناصر الذي يظل من جهة يشكل ميزة تنافسية لدى العديد  :مبررات إختيار الموضوع

من الشركات العالدية ومن جهة اخرى شبحا يهدد الدؤسسات الجزائرية و الذدف من تسليط الضوء عليو ىو 
.تحسيسها عن مدى أهمية في إقتصاد السوق ومن أجل تحقيق التنافسية   

 إن الذدف من ىذا  البحث تكمن في انو يمتاز بالحداثة و كذلك ضرورة وجوده في ظل :أهداف البحث  
.الدنافسة ، و ىو يعد اطار متكامـل يحقق الدركز التنافسي وذلك من خلال التحكم في التكاليف   
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 الى 04/2013 /28لقد قمت بدراسة حالة في مؤسسة الاسمنت بالحساسنة ولاية سعيدة من : حدود البحث 
 ، حيث حاولت من خلالذا التعرف و التشعب في جميع الدباحث التي قمت بدراستها في 02/06/2013غاية 

.الفصلين النظريين من خلال تطبيقها على أرض الواقع   
إن طبيعة الدوضوع ىي التي تحدد الدنهج الدتع و لذلك أعتمد في دراستي : منهج البحث و الأدوات المستعملة  

على الدنهج الوصفي التحليلي، و ىذا الدنهج الذي أعتبره منهج مناسبا لدراستي إذ يأخذ بعين جانبا كبيرا من 
الدراسة ، حيث إعتمدت فيو على تحليـل الظاىرة وصفها و كذلك تشخيصها و تحليل الوثائق الدتعلقة بالدوضوع و 

وىو الجانب التطبيقي من أجل تفسير " دراسة ميدانية " ىذا ىو الإطار النظري ، ثم استخدام منهج دراسة حالة 
بحيث تم تقسيم الدذكرة الى ثلاث فصول ، حيث الفصلان الأولان يمثلان الجانب النظري و الظاىرة الددروسة ، 

.الفصل الثالث الجانب التطبيقي   
" تحليل الديزة التنافسية للمؤسسة " حيث تناولت في الفصل الاول الذي ىو تحت عنوان  :تقسيمات الموضوع   

. تم التعرض فيو بشكل موجز على الدؤسسة التي أعتبرىا نقطة انطلاق للمعرفة وىذا في الدبحث الأول   -    
. أما بخصوص الدبحث الثاني حيث تم فيو التطرق إلي البيئة التي تحيط بالدؤسسة و أنواعها و أيضا أهميتها   -   
أما الدبحث الثالث فهو يتحدث عن التنافسية و ما أنواعها و ما ىو الدور الذي تلعبو لتحقـق ميزة تنافسية  -   
كما تم التطرق في الدبحث الرابع و الأخير في ىذا الفصل الى الديزة التنافسية ، فشملت كل من ميزة التكلفة - 

. وميزة التميز و لزدداتها و مصادرىا و كذلك أنواعها   
مقسم إلى ثلاث " تاثير التكاليف على الديزة التنافسية "   أما بخصوص الفصل الثانـي الذي ىو بعنوان *  

: مباحث  
. في الدبحث الأول تحدثت فيو عن مفاىيم  عامة حول التكاليف و تخفيضها  -   
. الدبحث الثاني ىو يتحدث عن أنظمة حساب التكاليف -   
الدبحث الثالث يشمل في طياتو مداخيل تخفيض التكاليف ففي الدطلب الأول تحدثت عن الجودة الشاملة في - 

تحقيق الديزة التنافسية و تخفيض التكاليف ، أما الدطلب الثاني يتحدث عن التكلفة الدستهدفة و دورىا في تخفيض 
التكاليف ،و الدطلب الثالث يتحدث على نظام التكلفة على أساس الأنشطة ودورىا في تخفيض التكاليف ،و 

. الدطلب الرابع أيضا يشمل على مدخل من مداخيل التخفيض وىو الصيانة و دورىا في تخفيض التكاليف   
 

 اما الفصل الثالث فهو يتمثل في دراسة حالة حيث تم ذلك من خلال إسقاط بعض الجوانب النظرية على  *
. الخ ...الحالة الدؤسسة ثم تحليل بيئتها التنافسية ، ومعرفة الطرق الدستعملة لتخفيض تكاليفها   
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  "موضوعا تأثير التكاليف على تنافسية المؤسسات الصناعية"  بدوضوع الإىتمام  يعد:الدراسات السابقة 
 بعض عالجت التي الدساهمات بعض توجد ذلك رغم لكن الجزائرية للمؤسسات بالنسبة ،خاصة ما نوعا حديثا
  :منها نذكر جوانبو

تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسسات الجزائرية " عنوان تحت ماجيستير مذكرة- 
 1955 أوت 20 من إعداد الطالب عثمان بودحبوش ، جامعة – حالة شركة الاسمنت عين الكبيرة –

 التكاليف تخفيض يشكل أن يمكن مدى أي إلى"   ، الذي تناول اشكالية 2008 / 2007" سكيكدة  
  ؟الجزائرية الصناعية الدؤسسات في التنافسية الديزة لتحسين مدخلا

من إعداد الطالبة العيهار  " دور الجودة في تحقيق ميزة التنافسية للمؤسسة " عنوان تحت ماجيستير مذكرة-  
 بناء في الجودة دور ىو ما""  ، التي تاولت اشكاليتها على النحو التالي 2005فلة ، جامعة الخروبة بالجزائر ،

 .  ؟ التي إعتبرتها كبدايةل معرفة ماىو الدور الذي تلعبو في تخفيض التكاليف للمؤسسة تنافسية ميزة وتحقيق
من إعداد الطالبة عتبقة بن  " اثر تخفيض التكاليف على تنافسية المؤسسة"  عنوان تحت ماجيستير مذكرة- 

ما مدى تأثير تخفيض "  التي كانت إشكاليتها على النحو التالي 2009/ 2008طاطة  ، جامعة دمشق ، 
 . و ىي بدورىا كانت الدعم الكافي للقيام بالدراسة من ىذا الدنطلق  ؟ " التكاليف على تنافسية الدؤسسة

 .الديدانية للدراسة الدخصصة الزمنية الددة ضيق-  :البحث صعوبات
 . الحديثة الدراجع توفر وعدم المجال ىذا في الدتخصصة العربية الدراجع قلة  -
 العمل فريق لدى  حول الطرق الحديثة كالتكاليف الدستهدفة و التكاليف على أساس الأنشطة الخبرة توفر عدم  -

 .الإسمنت ؤسسةم في التكاليف لزاسبة قسم مستوى على
 .الدنتجات وعن الإنتاجية الأنشطة على مفصلة وتقارير دراسات وجود عدم  - 

  .الجزائرية الدؤسسة في الدعاش الواقع على النظري الجانب إسقاط صعوبة -
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 :تمهيــــــــــــــد 
يشغل مفهوم الديزة التنافسية حيزا ومكانة ىامة في كل من لرالر الإدارة الإستًاتيجية و اقتصاديات الأعمال ، وتطور 

الدؤسسات الدستمرة و التحسن في أداءىا ما ىو إلا نتيجة للدفع من قبل البيئة ، إذ لػقق لذا مكانة مرموقة في السوق 
وبناءا على ذلك تم تقسيم ىذا .و أسبقية على الدنافستُ من اجل أن تستفيد من الفرصة التي تنتجها لذا ىذه العلاقة 

 مفاىيم حول الدؤسسة وكذلك أنواعها و الأىداف التي ترجوا مباحث حيث   يتناول الدبحث الأولأربعة الفصل إلذ 
 حيث الثالثأما الدبحث  بالنسبة للمؤسسة  البيئة التنافسية برقيقها ، أما بخصوص الدبحث الثاني فهو يتحدث عن 

فنتناول فيها الديزة الرابع يتناول مفهوم التنافسية و أنواعها و عواملها وكذلك كيفية قياسها أما فيما لؼص الدبحث 
. التنافسية بحيث نتم بتعريفها و أنواعها و معايتَ الحكم على جودتها و لزدداتها و كذلك مصادرىا 
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المؤسسة الاقتصادية : المبحث الأول 

تعتبر الدؤسسة الاقتصادية الحديثة النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع كما أنها تعبر عن علاقـــات 
اجتماعية، لان العملية الإنتاجية داخلها أو نشاطها بشكل عام،يتم ضمن لرموعة من العناصر البشرية متعاملة فيما 

 .بينها من جهة ومع العناصر الدادية والدعنوية الأخرى من جهة ثانية كما يشمل تعاملها المحيط

وكنتيجة للتطورات العلمية والتكنولوجية السريعة في القرن العشرين خاصة الأمر الذي أدى إلذ إعادة النظر في طرق 
. وكيفيات التنظيم الاقتصادي سوءا على الدستوى الكلي أو الجزئي

كما أن الدؤسسة الاقتصادية قد شمل دورىا لرالا واسعا فبالإضافة إلذ الدور الاقتصادي والاجتماعي تطور دورىا إلــى 
 .أيضا (لسابر البحث والتطوير)ثم إلذ الناحية العسكرية والعلمية  (الشركات الدتعددة الجنسيات)الناحية السياسية 

  مفهوم المؤسسة: المطلب الأول 
 تتمثل الدؤسسة عموما في لرموعة من الطاقات البشرية الدادية و الدالية، و التي تشغل فيما بينها، وفق تركيب معتُ و 

توثيق لزددا قصد إلصاز أو أداء الدهام الدنوط بها من طرف المجتمع  ، كما إن لذذه الدؤسسات لرموعة من الأىداف 
تطمح للوصول إليها وعلى اثر ذلك تم تقسيم ىذا الدطلب إلذ فرعتُ الأول يتحدث عن مفهوم الدؤسسة و الثاني عن 

. أىدافها 

و تعرف على  أنها لرموعـة من الدوارد البشرية و الدادية و الدالية الدنظمة و الدهيكلة و التي بزضع لأىداف دقيقة و تستَ 
على أساس طريقة معينة من التسيتَ و تتجسد مهامها بصفة عامة، في إنتاج السلع أو تقديم الخـدمات الدوجهة 

الخ مع العمل على ... لإشباع حاجيات الدستهلكتُ، بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة، و ذلك بحسب طبيعة الدؤسسة
برقيق أفضل تشغيل لشكن في سياق التوثيق أو الدمج المحكم بتُ ىذه الطاقات البشرية و الدوارد أو الوسائل الدادية 

.الدتاحة في لحظة زمنية لزددة  

فيتضح من ىذا . ىي مكان مزاولة نشاط اقتصادي و لو سجلات مستقلة: مكتب العمل الدولرو حسب ما عرفها 
.أن الدؤسسة قد تكون مشروعا أو شركة، فرعا أو قسما  

في إطار , كل ىيكل تنظيمي اقتصادي مستقل مالياً "  للمؤسسة على أنها ناصر دادي عدونأما التعريف الذي قدمو 
قانونــي و اجتماعي معتُ، ىدفو دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج، أو تبادل السلع و الخدمات مع أعوان 
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، بغرض برقيق نتيجة ملائمة، و ىذا ضمن شروط (تبادل+ إنتاج )أو القيام بكليهما معاً , اقتصاديتُ آخرين
".و تبعاً لحجم و نوع نشاطو , اقتصادية بزتلف باختلاف الحيز الدكاني و الزماني الذي يوجد فيو  

.1 الدؤسسة ىي الوحدة التي بذمع وتنسق فيها العناصر البشرية والدادية للنشاط الاقتصاديً تريوشييعرفها -   

ً فالدؤسسة الاقتصادية تكون متمثلة في عدد كبتَ من العمال يعملون في نفس الوقت برت إدارة ماركسويعرفها - 
2نفـس رأس الدال وفي نفس الدكان من اجل إنتاج نفس السلعً   

وعليو نستطيع القول أن ىذين التعريفتُ لا يقدمان مفهوما شاملا للمؤسسة الاقتصادية، وىذا نظرا ربدا للزمن الذي 
.قدما فيو، بحيث لصد الذين جاءوا بعدلعا يعطون تعريفات أكثر شمولا  

يعرف الدؤسسة على أنها شكل إنتاج بواسطتو وضمن نفس الذمة تدمج أسعار لستلف  françois perouxلصد ف
عوامل الإنتاج الدقدمة من طرف أعوان متميزين عن مالك الدؤسسة، بهدف بيع سلعة أو خدمات في السوق من اجل 

. الحصول على دخل نقديٌ 

الدؤسسة ىي منظمة بذمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس أموال وقدرات من اجـل إنتاج  ويقدم أيضا ٌ
3.سلعة ما والتي لؽكن أن تباع بسعر أعلى من تكلفتهاٌ   

 نلاحظ من خلال ىذين التعريفتُ أنهما أكثر اتساعا من سابقيهما، حيث لػدد فيهما ىدف الدؤسسة من نشاطها

 lebretonإلا ىذين التعريفتُ لد يتطرقا إلذ الناحية القانونية للمؤسسة والتي لصدىا في التعريف التالر لصاحبو 
. كلٍ شكل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا، والذي يقتًح نفسو لإنتاج سلع أو خدمات للسوق ٌ 

.إذن نلاحظ أن ىذا التعريف يركز على استقلالية الدؤسسة   

" .الدؤسسة مركزا للإبداع و مركزا للإنتاج  : " شمبتًأما حسب   

                                       
 48 ،ص  1998 الدؤسسة  ، دار المحمدية العامة، طبعة اقتصادناصر دادي عدون  ، . د  : 1

48ناصر دادي عدون  ، مرجع سبق ذكره ، ص . د  :  2  
48ناصر دادي عدون  ، نفس الدرجع ، ص . د :   3  
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فان الدؤسسة كمنظمة تعتبر في نفس الوقت ىيكلا  :  L. VON BERTALANFFY وحسب ابذاه
اجتماعيا واقعيا و كمتعامل اقتصادي و تتمتع بخصائص تنظيمية و لؽكن و ضعها كنظام مفتوح معناه أن الدؤسسة 

: نظام 

.لأنها مكونة من أقسام مستقلة حسب ىيكل خاص بها-   

.لأنها بسلك حدودا بسكنها من برديد ىا و تفصيلها على المحيط الخارجي-   

.ىي نظام مفتوح لأنها تتكيف بوعي مع متغتَات المحيط بفعل القدرات الدتخذة من طرف مستَتها -   

.النظام على انو لرموعة العناصر الدتفاعلة برتالونوفي ولقد عرف   

لرموعة عناصر في تفاعل ديناميكي مبنية على ىدف النظام ىو كيان كلي "  فعرفو على انو  روزونيأما بخصوص
" .يتكون من لرموعة مفردات تتبادل العلاقة فيما بينهما وتعتمد على بعضها البعض في سبيل برقيق ىدف ما   

وطالدا أن النظام يعمل في بيئة معينة فلابد أن يكون لو حدود تفصيلية عن البيئة وبناءا على ذلة فانو لؽكن تقسيم 
:الأنظمة من حيث علاقتها بالبيئة إلذ قسمتُ رئيسيتُ لعا   

.وىي التي تتبادل العلاقة مع البيئة : الأنظمة مفتوحة -   

. وىي التي لا تتبادل العلاقة مع البيئة :الأنظمة المغلوقة -   

ما لغب التأكد عليو ىنا ىو أن أي نظام لو مدخلات و التي تتمثل بالنسبة للمنظمة مثلا في عوامل الإنتاج الدختلفة 
بذري على ىذه الددخلات بعض : بالإضافة إلذ الدعلومة التي أصبح لذا دورا ىاما ....من ارض ، عمل ، رأس مال 

.العمليات الإدارية الدختلفة لتحصل في النهاية على لسرجات في شكل سلع و الخدمات   

4 أنواع المؤسسة وخصائصها: المطلب الثاني  

إن للمؤسسة عدة أنواع تقسم حسب معاير تصنفها كما إن لديها عدة خصائص حيث إن كل نوع من ىذه 
عن غتَىا من التصنيفات ولذذا " الدؤسسة " التقسيمات أو التصنيفات التي تقسم حسب الدعايتَ التي بركمها بسيزىا 

                                       
25عمر صخرىي ، استاذ بدعهد العلوم الاقتصادية ، جامعة الجزائر ، اقتصاد الدؤسسة  ، ديوان الدطبوعات الجامعية ، الطبعة الثانية ،ص . د : 4  
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تم تقسيم ىذا الدطلب إلذ فرعتُ بحيث الفرع الأول يضم أنواع الدؤسسات أما بخصوص الفرع الثاني فهو يتحدث عن 
 الخصائص التي بستاز بها الدؤسسة

أنواع المؤسسة: الفرع الأول  

تقسم الدؤسسة إلذ عدة أقسام و فروع فهناك تقسيمات من حيث النشاط الدمارس من طرفها  و كذلك تقسيمات 
حسب الطبيعة القانونية ، و أيضا تقسيم حسب الفكر النظامي وسوف أتطرق في الشرح الدفصل لكل تقسيم على 

.حدى   

:حيث تصنيف الدؤسسات بحسب طبيعة نشاطها إلذ :تقسيم المؤسسة من حيث النشاط الممارس: أولا  
 و ىي التي تقوم بنشاط صناعي أي أنها تقوم بتحويل الدواد الأولية إلذ سلع نهائية، أو أنها تدخل :مؤسسة صناعية (أ

.في صناعة سلع أخري  
. ىي التي تقوم بعملية الشراء و البيع دون إدخال أي برويل على السلعةو: مؤسسة تجارية (ب  
.و ىي التي تقوم بتأدية خدمات كشركات النقل  :مؤسسات خدماتية(ج   
. و ىي التي تنشط في الديدان الفلاحي:مؤسسات فلاحية(د  

  تقسيم المؤسسة من حيث الطبيعة القانونية:ثانيا 
و ىي الدؤسسات التي يؤول رأسمالذا الكامل و التام إلذ الدولة و السلطات العمومية ىي  :المؤسسات العمومية (أ

.التي تشرف على تسيتَىا  
تبقى فيها مسالعة السلطات العمومية جزئية ، و ينتج عن ذلك أن مراقبة التسيتَ  :المؤسسات النصف عمومية(ب

.لزدودة في حد ذاتها  
:و ىي الدنشآت التي لؽلكها الأفراد و لا تساىم الدولة بحصة في رأسمالذا و تنقسم إلذ  :المؤسسات الخاصة  (ج  
. ينشئها الأفراد بأموالذم الخاصة و ىي تتكون من شخص أو اثنتُ:مؤسسات فردية-      
(الدسالعتُ)يتكون رأسمالذا من لرموعة أسهم مقسمة على لرموعة من الأشخاص  :شركات المساهمة-      
.تتكون من لرموعة من الشركاء لزدودي العدد: شركات ذات المسؤولية المحدودة-       
.تتكون من لرموعة من الشركاء متضامنتُ فيما بينهم منقول  :شركات التضامن-       

 التقسيم حسب الفكر النظامي: ثالثا 
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و بشكل أكثـر عقلانيـــة و , إن الجديد لدى الأنظمة ىي أنها بزلصت من الطرق التي سبقتها في عملية برليل الدؤسسة
حتى سمحت بإنشاء , و أعطت لذا تعريفات و أشكالاً أكثر مرونة و تكييفها مع الحالات الدتنوعة و الدختلفة, تقنية 

. لظاذج و استعملت كأداة أو وسيلة توضيح في التحليلات الخاصة بالدنظمة

و قد بسيزت ىذه النظرية في ىذا المجال عن نظريات الإدارة و التنظيم التي سبقتها بأخذىا بعتُ الاعتبار لزيط الدؤسسة 
عكس ما اعتبر سابقاً خاصة من طرف الددرسة الكلاسيكية و الكمية فنجد تايلور مثلا , كعنصر ىام في التحليل

  يعتبر أن

فلو دور ىام في تصرف , أما لدى أصحاب الددرسة التنظيميـة, لزيط الدؤسسة ثابت و لا يتغتَ و لا يؤثر في نشاطها
و بردد حياة الدؤسسة بددى قدرتها على , إذ يتفاعلان بشكل متبادل و بحركة مستمرة و تغيتَات متواصلة, الدؤسسة

.مسايرة ىذه الحركة و التأقلم مع الحالات الجديدة باستمرار  

خصائص المؤسسة: الفرع الثاني  

:إن للمؤسسة عدة خصائص نذكر من بينها مايلي   

للمؤسسة شخصية قانونية مستقلة من حيث امتلاكها للحقوق و الصلاحيات أو من حيث واجباتها و مسؤولياتها-   

.القدرة على الإنتاج أو أداء الوظيفة التي وجدت من أجلها -   

أن تكون الدؤسسة قادرة على البقاء بدا يكفل لذا من بسويل كاف و ظروف سياسية مواتية و عمالة كافية ، وقادرة - 
.على تكيف نفسها مع الظروف الدتغتَة   

التحديد الواضح للأىداف و السياسة والبرامج و أساليب العمل فكل مؤسسة تضع أىدافا معينة تهدف إلذ - 
... " .أىداف كمية و نوعية بالنسبة للإنتاج ، برقيق رقم أعمال معتُ " برقيقها   

لابد أن تكون الدؤسسة مواتية للبيئة التي وجدت فيها و تستجيب لذذه البيئة ، فالدؤسسة لا توجد منعزلة فإذا كانت - 
ظروف البيئة مواتية فإنها تستطيع أداء مهمتها في أحسن الظروف أما إذا كانت معاكسة فإنها لؽكن أن تعرقل عملياتها 

.الدرجوة وتفسد أىدافها   

الدؤسسة وحدة اقتصادية أساسية في المجتمع الاقتصادي ، فبالإضافة إلذ مسالعاتها في الإنتاج ولظو الدخل الوطتٍ ، - 
. فهي مصدر رزق لكثتَ من الأفراد   
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أهداف المؤسسة و مستوياتها: المطلب الثالث   

إن للمؤسسات كيف ما كان تقسيمها أو الخصائص التي بستاز بها لذا أىداف ترجو إلذ برقيقها أو بالأحرى تهدف 
إلذ أن عدد مستويات الدؤسسة بزتلف حسب الأنظمة التي تتفرع إليها و حسب وتطمح إلذ الوصول إليها بالإضافة  

.أىدافها التحليلية  

أهداف المؤسسة: الفرع الأول    

:لؽكن رؤية العديد من الأىداف عند دراسة الدؤسسة الاقتصادية و ذلك حسب أصحابها وطبيعة نشاطها و ىي   

الأهداف الاقتصادية: أولا   

.برقيق الربح-   

.برقيق متطلبات المجتمع-   

.عقلنة الإنتاج ، و نقصد بها الاستغلال الرشيد و الأمثل لعوامل الإنتاج و الرفع من إنتاجية الدؤسسة الاقتصادية -   

الأهداف الاجتماعية: ثانيا   

من الأىداف الاجتماعية للمؤسسة الاىتمام بالفرد و ذلك عن طريق ضمان : ضمان مستوى مقبول من الأجور - 
مستوى معيشي يسمح لذذا الأختَ بدمارسة نشاطو في الدؤسسة على أحسن وجو و يتحقق ىذا بضمان مستوى من 

.الأجر يسمح لو بذلك   

.السعي إلذ توفتَ الحق الدناسب للعمل من خلال برستُ ظروف العمل -   

الأهداف الثقافية و الرياضية:ثالثا   

.توفتَ وسائل ترفيهية و ثقافية -   

.تدريب العمال والتأثتَ على مستوى الفكري للعامل -   

. بزصيص أوقات لدمارسة الرياضة -   
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الأهداف التكنولوجية:رابعا   

تسعى الدؤسسة دوما إلذ تكوين مركز تنافسي ثوي و ذلك عن طريق البحث الدائم عن أساليب و أدوات جيدة ومن 
.اجل الوصول إلذ أحسن طريقة إنتاجية و أحسن وسيلة ، لشا يؤدي إلذ رفع الدر دودية الإنتاجية فيها   

مستويات المؤسسة: الفرع الثاني  

لؼتلف عدد مستويات الدؤسسة حسب الأنظمة التي تتفرع إليها و حسب أىداف التحليل ولؽكن أن تــوزع إلذ أربعة 
:مستويات أساسية كالتالر  

مستوى الاستغلال:  المستـوى الأول:أولا   

لتحقيق الدهام الدوكلة إليو من الدستوى الأعلى، و في إطار أىداف , دوره ضمان استعمال مستمر لعوامل النظام الدادي
و يعمل نظام الاستغلال حسب الوقت , الاستغلال لغب أن يتكيف مع السياق و يصحح الالضرافات الدؤقتـة

.الحقيقي  

مستـوى التسيير:  المستـوى الثانـي:ثانيا   

يتمثل في التسيتَ و برديد الإجراءات الدطلوب تنفيذىا في مستوى الاستغلال، و التي تكون مناسبة لوسائلو ثم مراقبتها 
.و عنـد ظهور عوامل غتَ مأخوذة في الحسبـان تؤثر على نشاط الاستغلال, في التنفيذ  

مستوى الإدارة:  المستـوى الثالـث:ثالثا   

و من جهة أخرى إعادة , ابزاذ القرارات الاستثمار, تغيتَ الذياكل, في ىذا الدستوى يتم برديد الأىداف طويلة الأجل
.النظـر في نظام الاستغلال في حالة الحاجة إلذ ذلك  

مستـوى التحـول:  المستـوى الرابـع:رابعا   
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و يستقر فيو حتى وجود الدؤسسة و برولاتها , و يعمل عل الربط بتُ الدؤسسة و لزيطها, و ىو أعلى مستوى
و ىذا يعتٍ بضاية الدؤسسة ضد الاضطرابات الاقتصادية , و اختفاء, توسع, تطور, اندماج، احتواء, الأساسية

5.بتحويلها جذرياً عند الحاجة  

وظائف المؤسسة الاقتصادية و معايير تصنيفها وأسس قيامها: المطلب الرابع   

إن للمؤسسة عدة وظائف تقوم بها حيث تعد ىذه الوظائف أساسية  وىي متنوعة ولستلفة ، و إن ىذه الوظائف تقوم 
في برقيق أىدافها ، بالإضافة إلذ معايتَ تصنيف ىذه الدؤسسات و أسس قيامها من اجل إن يتماشى التصنيف مع 

الوظيفة التي تقوم بها الدؤسسة ، لذذا تم تقسيم ىذا الدطلب إلر فرعتُ الأول وظائف الدؤسسة و الثاني معايتَ تصنيفها 
.و أسس قيامها    

وظائف المؤسسة: الفرع الأول   

إن التنظيم القائم في الدؤسسة لتحقيق أىدافها يلزمها القيام بدجموعة من طرف الوظائف الأساسية و الدختلفة و 
:الدتمثلة   

  وظيفة الإنتاج:أولا 

.برقيق كمية الإنتاج في ضوء دراسة السوق و برديد حجم الدبيعات الدرتقبة -   

.برديد مواصفات السلعة و جودتها -   

.جدولة العمليات الإنتاجية -   

  وظيفة التموين:ثانيا 

.برديد مواصفات الدواد الدراد شرائها-   

.اختيار مصادر الإنتاج الدناسبة -   

                                       

57- 54ص , مرجع سبق ذكره,  ، ناصر دادي عدوند .  5 
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.تنفيذ عملية الشراء -   

.استلام و فحص الدشتًيات -   

الوظيفة الإدارية: ثالثا   

.استقطاب و برديد حاجات الدؤسسة من القوى العاملة-   

.توفتَ الدناخ الدادي و الدعنوي الدناسب للعمل ، تدريب و تنمية القوى العاملة-   

  الوظيفة التجارية:رابعا 

.دراسة السوق لدعرفة أذواق الدستهلك و مستوى الدنافسة -   

.دراسة السلعة و مواصفات السلعة الدراد إنتاجها -   

.برديد السعر الذي ستباع فيو -   

.التًويج للتأثتَ على رغبة وسلوك  الدستهلك  -   

وظيفة الصيانة: خامسا   

تلعب الصيانة دورا ىاما في الدؤسسة باعتبارىا الخلية المحورية التي تصمن توفر التجهيزات و ترقية إمكانيتها كذلك تقوم 
بالمحافظة على لصا عتها على مستوى الدردود الكيفي و الكمي  و عليو فان الصيانة تعرف بأنها إصلاح الكلفة 

.الإنتاجية عن الاستعمال  و كذلك الوقاية من التلف لتجنب وقوعو   

الوظيفة المالية و المحاسبية: سادسا   

.برديد احتياجات الدؤسسة من الأموال لأغراض بسويل فعاليتها و استمرارية نشاطها -   

.الحصول على الأموال اللازمة و توفتَىا في الوقت الدطلوب من مصادر التمويل -   

.استثمار و استخدام الأموال بشكل لػقق الأرباح ز الرقابة عليها -   

وظيفة التمويل: سابعا   
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لكل مؤسسة وظيفة توفتَ لذا موارد حاجاتها العادية و الطائة و أصبح ضروريا على الدؤسسات الاقتصادية 
إعطاء ىذه الوظيفة ألعية قصوى ووضعها بتُ أيدي خبراء لػسنون تقنيات و فنون الاستثمار و التخطيط و 

.الدفاوضة   

معايير التي تحكم المؤسسة  و أسس قيامها  :  الفرع الثاني 

إن لرمل الدؤسسات كيف مكان شكلها فان لذا معايتَ بركمها  و كذلك أسس مبادئ تضبطها ومن بتُ ىذه 
الدعايتَ لدينا الدعتَ القانوني و كذلك الاقتصادي بالإضافة إلذ الدعيار التنظيمي أما بخصوص الأسس لدينا الأساس 

. الخ لذا قسم ىذا الفرع إلذ قسمتُ الأول الدعايتَ و الثاني الأسس التي تقوم عليها ...البشري و الدالر و الإداري 

:  معايير التي تحكم المؤسسة :أولا 

 : وتصنف بناءا على الدعايتَ الثلاثة الآتيةللمؤسسة الاقتصادية أنواعا أو أشكالا لستلفة تظهر فيها تبعا

.على أساسو تصنف الدؤسسات إلذ عمومية و خاصة:المعيار القانوني (أ  

ىذا الدعيار يصنف الدؤسسة حسب طبيعة نشاطها ، وعليو لصد  القطاع ، الفرع ، الشعبة :المعيار الاقتصادي  (ب  

عدد " ىذا الحجم يقيم على أساس عدة عناصر منها : في ىذا الدعيار لصد مقياس الحجم : معيار التنظيمي  (ج
".العمال ، رقم الأعمال ، القيمة الدضافة ، حجم رأس الدال ، القدرة على التمويل   

6 أسس قيام المؤسسة :ثانيا   

:ىناك لرموعة من الأسس ومبادئ التي تقوم عليها الدؤسسة أو تقوم بفضلها ىذه الدؤسسة نذكر من بينها   

رؤساء و مسؤولتُ " و نقصد بو التجمع البشري الذي ينتمي إلذ الدؤسسة و ىم : الأساس البشري  (أ
.وىو أىم أساس تقوم علية الدؤسسة " موزعتُ على كافة الدستويات الإدارية   

إن الدؤسسة عبارة عن كيان قانوني حيث لغب إن بزضع إلذ مبادئ و شروط  :الأساس القانوني  (ب
.لػددىا القانون الذي لػكم أىدافها ونشاطها ، حيث برصل على ترخيص من اجل مزاولة نشاطها    

                                       
27-25 ،ص 2011 ، الأولذ العربي للنشر و التوزيع ، الطبعة المجتمع الدوارد البشرية ، مكتبة إدارةفريد كورتل ، . منتَ نوري ، د . د :  6  
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يشتَ ىذا الأساس إلذ ضرورة وجود موارد مالية خاصة بالدؤسسة من اجل أن تكون  :الأساس المالي  (ج
قادرة على مزاولة نشاطها و برقيق أىدافها ، حيث إن الدوارد الدلية تعد غذاء للمؤسسة الذي لؽدىا بالطاقة 

 من اجل أن تضمن الاستمرار و الدلؽومة
ونقصد بو تطبيق العملية الإدارية في كافة مراحل العمل و ذلك حسب القوانتُ و  :الأساس الإداري - د

.النظم و التعليمات التي بركم نشاط الدؤسسة و أىدافها   
يفرض ىذا الأساس أن تكون للمؤسسة و جود في المجتمع  :الأساس العلمي للأهداف و النشاطات  - ه

.و أن لا يكون النشاط ولعي   

   المؤسسة البيئــة: المبحث الثاني 

إن البيئة تعتٍ بوضوح بصيع الحالات والظروف والدؤشرات التي بذري وتدور في فلك الدؤسسة ولذا تأثتَ على مستويات 
لظوىا وتطورىا وكذلك على أنظمتها وأنشطتها، كما برتوي البيئة على قوى متنوعة ذات تعقيد وتركيب يتغتَ بدعدلات 

. متفاوتة وفي أوقات لستلفة وبرت ظروف عدة

 .7 لمؤسسة  مفهـوم البيئــة: المطلب الأول

»  للتهديدات و الفرص في آن واحد، ويرى اتعدّ البيئة لزل اىتمام الدؤسسات الاقتصادية؛ باعتبارىا مصدر            
(Denis, 1990)  على أنوّ من الصعوبة بدكان تقديم تعريف دقيق للبيئة، غتَ أنو يقول بأنها بسثل بشكل واسع كل

 »   و ىناك من يقدّم تعريفا موسعا للبيئة، حيث يعرفّها على أنّها .«ما لػيط بنقطة مركزية، والدقصود ىنا الدؤسسة
فتَى، بأنّ البيئة توافق  ((Duncan, 1972 » أما.  «لرموعة العناصر الخارجية والتي لذا علاقة بأنشطة الدؤسسة

مادي أو اجتماعي، حيث يؤخذ في الحسبان بشكل مباشر ضمن عملية ابزاذ القرار من قبل الأفراد  كل عامل
« في الدؤسسة، وبالإضافة إلذ دلك فهو يصف البيئة بأنها تتسم بالتعقيد، بالحركية وبعدم التأكد (الدستَين )

النظام الفرعي "  وىينظم فرعيةفيعرفّان البيئة من خلال ثلاثة  ( Hellriegel et Slocum)  »أمّا       
 .«" الثقافي  الاقتصادي، النظام الفرعي السياسي و النظام الفرعي

                                       
05 - 03 ، جامعة سعد دحلب ، البليدة ، ص الأعمالبن نذير نصر الدين ، الابداع كمدخل لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة في منظمات . منصور الزين ، أ . د  .7     



 تحليـل الميـزة التنافسيـة للمؤسسـة 
 

 
     14 

 الفصل الأول 

يبدو أن التعاريف السابقة بذمع كلها على البعد غتَ الواضح للبيئة والغموض الذي يكتنفها من جهة، و تضع في 
الوقت نفسو الدؤسسة في مواجهة لرموعة من العناصر التي لؽكن أن تشكّل تهديدا أو فرصا من جهة أخرى، ويبقى 

و استنادا إلذ ما . للمؤسسات مسؤولية التعامل مع ىده العناصر وذلك وفقا للقيود الدوجودة وىامش الدناورة الدتاح
سبق، لؽكن تعريف بيئـة الدؤسسة علـى أنّها كائن حي يتطور تبعا لدرجة تعقّد و تشابك مكوناتو، بحيث يؤثر على 

الدؤسسات إلغابا أو سلبا تبعا لقوة التحديات التي يفرضها، وكذا للاستعداد الذي تبديو الدؤسسات إزاء تقلباتو الآنية 
والدستقبلية ، في إطار الجدب و الدفع الحاصل بتُ الدؤسسة وبيئتها، ترى الددرسة الحتمية بأنّ للبيئة تأثتَا قويا على 
 .الدؤسسة، لشا لغعل ىذه الأختَة مضطرة إلذ تكييف ىيكلتها مع متغتَات البيئة دون أن يكون لذا أي لرال للاختيار

بأنّ العلاقة بتُ الذيكلة والبيئة تؤكّد  ( (Lawrence et Lorsch, 1967»وفـــي السياق ذاتو ، يرى كل من
ىيكلة تنظيمية وحيدة، بل ىناك ىيكلة أكثر تكيفا مع خصائص البيئة من ىيكلة أخرى، و من بشة  بأنوّ لا توجد

تتغتَ الذيكلة التنظيمية للمؤسسة بتغتَ خصائص البيئة، فإذا بسيزت ىذه الأختَة بالثبات، فإنّ الذيكلة تكون 
ميكانيكية، حيث الإجراءات التنظيمية أكثر إعدادا، الاتصال الداخلي مقتصر على أىم العناصر، مركزية ابزاذ القرار 

و أ مّا إذا كانت البيئة مضطربة، فإنّ الذيكلة سوف تكون عضوية، . بشكل كبتَ وتقسيم الدهــام وفقا للتخصصات
 مشاركة أ شمل للأفراد، وىذا يعتٍ أنو لكل نوع من البيئة يقابلو نوع معتُ من  وحيث يتطلب ذلك مرونة أكبر

 .« الذيكلة التنظيمية

على خلاف الددرسة الحتمية، فإنّ الددرسة الإرادية ترى بأنّ للمؤسسة إمكانية الدناورة، في حدود معينة، وأنّ بدقدورىا 
 فإنّ الدؤسسة لا بزضع بشكل كلي (Alfred Chandler, 1962) »وحسب . التعامل مع البيئة بشكل إرادي

لضغوطات البيئة، حيث يتجلى ذلك من خلال القرارات الإستًاتيجية الدتخذة وىذا لغسّد بصفة أو بأخرى إرادة 
بأنّ Crozier et Friedberg, 1977) )» و يعتبر كل من . "«الدؤسسة في التخفيف من وطأة البيئة

 إلاّ إذا تم اعتمادىا ضمن إستًاتيجية الدستَين، ومن بشة فإنّ تأثتَ البيئة يكون غتَ مباشر ،متطلبات البيئة لا تأثتَ لذا
 »، ومن جهتو يرى « ولكنو حقيقي، باعتبار أنو سوف يتم تهذيبو على الددى البعيد استنادا إلذ قرارات الدستَين 

(Child, 1972, 1997) ّالدؤسسات، بدا في ذلك الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، لؽكنها التأثتَ على البيئة   بـأن
. "« التي تعمل ضمنها وليس التأثرّ بها فقط من خلال الضغوطات التي تفرضها

إنّ برليل أفكار و أراء الددرستتُ، الحتمية و الإرادية، يبتُّ أنوّ لا تعارض بينهما، بل يتعلق الأمر باختلاف زاوية 
 فإنّ البيئة ينظر إليها على أنّها مزيج بتُ (Puthod, 1995) »مؤسسة، و على حد تعبتَ / معالجة العلاقة بيئة 

، و عليو فإنّ الدؤسسة ستعمل على لزاولة تلافي الأضرار الكبتَة التي يفرزىا الجانب الحتمي  «الحتمي والإرادي الجانب
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ولغب التأكيد ىنا على .للبيئة من جهة، واستغلال ىامش الدناورة الذي يتيحو الجانب الإرادي للبيئة من جهة أخرى
بأنّ الدستَّ  » ) (Mintzberg, 1982دور الدستَ في قراءة البيئة بشكل صحيح وذكي، وفي السياق نفسو يرى  

. الدستَّ كرمز، كقائد وكعون اتصال: أنواع من ألأدوار ويتعلق الأمر بالأدوار غتَ الشخصية التي تعتٍ يضطلع بثلاثة
و أدوار قراريو التي تعتٍ . الدلاحظ النشيط، الناشر للمعلومات والناطق الرسمي: التـي تعتٍ  أدوار متعلقة بالدعلومات

حيث إذا قام بأداء ىده الأدوار بصفة جيدة يفسح المجال أمام   «الدستَّ كمقاول، كمعدّل، موزع للموارد ومفاوض:
. الدؤسسة لاستغلال الفرص التي تتيحها البيئة

تتأثر الدؤسسات بالبيئة بدرجات متفاوتة، وذلك تبعا لطبيعة قطاع النشاط الذي تنتمي إليو، درجة تعقّد الدتغتَات 
و يعدّ ىذا الأختَ غاية في الألعية بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، بالنظر إلذ لزدودية . البيئية وأختَا الحجم

الصغتَة و    تتعرض الدؤسسات(Chappoz, 1991) »انتشارىا الجغرافي وكذا لضعف قدرتها الدالية، وحسب 
و في الابذاه نفسو يرى .  "«الدتوسطة بشكل قوي لتأثتَات البيئة دون النجاح في استغلال الفرص الدتاحة

«Paché,1990)  (بأنّ الدؤسسات  ذات الحجم الدقلّص تتعرض للبيئة أكثر لشا تستغلو لصالحها،و يرى كل من  
(Birley  et Westhead,1990) بالنسبة للمؤسسات الفتية- بشكل كبتَ- بأنّ الأمر صحيح»".  

و على الرغم من القيود التي تعتًض الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، إلاّ أنّ ىذه الأختَة بدقدورىا الصمود إزاء قوة 
 بأنّ الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة تعمل كفضاء من (Marchesnay, 1993)لاحظ »و بهذا الصدد .البيئة

 وفي ىذه   .«من خلال تهيئة ىذه الأختَة لصالحها التعاملات الدنفتح على البيئة، و بأنّ بدقدورىا الثأتتَ في البيئة
النقطة بالذات، يبدو أنّ الابذاه الدتنامي لضوى بزلي الدؤسسات الكبتَة عن الأنشطة غتَ الأساسية واحتفاظها بدهنها 

الذي » الرئيسة، يفتح المجال واسعا أمام الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة، حيث ستعتمد على إستًاتيجية التخصص
بأنّها تسمح بإعادة الاستقرار   أو الاستمرارية في بيئة لذا تأثتَات مدمّرة  (Marchesnay, 1992)يقول بشأنها 
. «على الدؤسسة

 ، ثلاثة أنواع من السلوكياتيتجلى من خلال عرض العلاقة الدوجودة بتُ الدؤسسة وبيئتها، أنّ الدؤسسات تعتمد 
حيث يكتفي الأول بانتظار الثأثتَاث البيئية ثم التفكتَ في كيفية رد الفعل، فهذا السلوك ينطوي على لساطر كبتَة، 

باعتبار أنّ التأثتَات قد تكون مدمّرة منذ الوىلة الأولذ ولن تكون ىناك فرصة لتدارك الأوضاع، فتخرج الدؤسسة 
أمّا النوع الثاني من السلوك، فهو يتجو لضو التأقلم الدستمر .بذلك من حظتَة الدؤسسـات النّشطة والقابلة للاستمرار

وامتصاص تأثتَات البيئة والتخفيف من وطئتها، بالاستناد إلذ استًاتيجيات وسياسات وسيناريوىات التي تأخذ أىم 
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التي »الدتغتَات البيئية في الحسبان ، وبذدر الإشارة ىنا إلذ أنّ مسألة التأقلم تقتضي توفر خاصية الدرونة في الدؤسسة 
، أمّا بخصوص النوع الثالث، فهو يعمد إلذ صنع «تعتٍ الاستعداد للتصرف إزاء حادث غتَ متوقع والتكيف معو 

البيئة أو على الأقل جانب منها بإحداث تغيتَات على قواعد الدنافسة بشكل كلي أو جزئي وفرضها على الآخرين، 
ودرجة عالية من التحكّم في الكفاءات والدهارات الدولّدة لدزايا تنافسية - بشتّى أنواعها - ويتطلب ذلك تعبئة الدوارد 

مستمرة، أما فيما لؼص تقسيمات البيئة لا يوجد إبصاع على تقسيم واحد لذا، ليس في التقسيمات في حد ذاتها، 
وإلظا الإختلاف في التسميات فقط، وفي إطار البحث فإنو تم تقسيم البيئة إلذ بيئة خارجية بدا فيها العامة والخاصة، 

. وبيئة داخلية

 مكونات بيئة المنظمة :1-1الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

عبد السلام أبو قحف، الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأزمات، جامعة الإسكندرية الدار الجامعية . د :المصدر
 .112، ص2002الجديدة، طبعة 

 البيئة الخارجية للمنظمة: المطلب الثاني

يعتقد بعض الأفراد أن بيئة الدنظمة الخارجية تشتمل على كل شيء يوجد خارج الدنظمة والواقع أن مثل ىذا التوجو لا 
لؼدم الدنظمة من الناحية العملية، فليس من الدعقول أن نفتًض أن كل شيء خارج الدنظمة لؽثل بيئتها الخارجية،ومن 

 الدنظمة
 

 

 

 

 البيئة الخارجية الخاصة

 

 

 

 

  الخاصةالبيئة الخارجية

 البيئة الخارجية  العامة                       

 

 

 البيئة الخارجية العامة

 

 

 

 

 البيئة الخارجية العامة
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ىنا فإنو يكون من الدفيد أن ننظر إلذ البيئة الخارجية على أنها تتكون من لرموعتتُ من الدتغتَات البيئية ويطلق على 
  8 . البيئة الخاصة، أما الثانية فيطلق عليها اسم البيئة العامةالأول اسم : لرموعة الدتغتَات البيئية

البيئة الخارجية العامة :  الفرع الأول 

 وتتمثل في تلك الدتغتَات التي تنشأ وتتغتَ « Macro Environnement »تدعى كذلك بالبيئة الكلية  
خارج الدنظمة والتي تؤدي إلذ تغتَ حتمي في مسار الدنظمة، ولكن ىذه الأختَة لا تستطيع أن تؤثر فيها، بدعتٌ آخر 

أن متغتَات البيئة الخارجية العامة ىي متغتَات تؤثر في الدنظمة لكن الدنظمة لا تستطيع أن تؤثر فيها، ومثل تلك 
الدتغتَات لابد أن تكون لزلاً للدراسة والدتابعة الدباشرة والدستمرة من قبل الدنظمة، حتى لؽكن إدراك أثرىا على أداء 

 9.الدنظمة

: وكما قلنا سابقاً فإن ىذه البيئة تشمل على العديد من الدتغتَات والتي تضيفها إلذ الدتغتَات البيئية التالية

وىي لرموعة العوامل الاقتصادية التي تؤثر على المجتمع بكافة مؤسساتو وتتمثل في  "E: " المتغيرات الاقتصادية(أ
:  العناصر التالية

 .الطبيعيةالدوارد - 

 .ارتفاع الأسعار- 

 و البطالة نسبة التضخم- 

 10". الاستثمارات العامة والخاصة"السياسات النقدية والضريبية - 

 .تركيب الذيكل الاقتصادي- 

 .  الانفتاح الاقتصادي والدناطق الحرة و"التجارة الخارجية"نظم التصدير والاستتَاد - 

                                       
 

 160، ص2004، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عدن، الطبعة الأولذ، "إدارة جديدة في عالد متغتَ"عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستًاتيجية .  د:8 
. 162عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستًاتيجية، مرجع سبق ذكره، ص. د: 9

. 39، ص2006عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيتَ الدؤسسة، ديوان الدطبوعات الجامعية ، الطبعة الثالثة، . د: 10
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  تقويم العملة و معدلات الفائدة - 

 .التحكم بالأجر- 

 .الدنظمات الدالية والبنوك- 

حيث تتعلق ىذه العوامل بسياسات الدولة العامة وبرالرها التنموية  "PL: " العوامل السياسية والقانونية(ب
وخططها الاستثمارية، وبتوجهات الدولة وإيديولوجية نظامها السياسي، تأثتَىا في رسم السياسات وإصدار القوانتُ 
والتشريعات العامة، إن العامل الحاسم في تأثتَ العوامل السياسية والقانونية والتشريعية على ميدان الأعمال يتمثل في 

درجة الاستقرار السياسي والقانوني والتشريعي في الدولة والمجتمع، وذلك لأن عدم الاستقرار يزيد لساطر تطبيق 
الإستًاتيجيات ويضع كل قرارات الإدارة الخاصة بالإنتاج أو الاستثمار برت لساطر كبتَة قد تؤدي بها إلذ الإفلاس 

لظط السلطة إلذ أن من العوامل التشريعية والقانونية : والفشل بالإضافة لذلك فإن من العوامل السياسية الأخرى ىناك
  11.الأخرى ىناك قوانتُ العمل والتأمينات وقوانتُ منع التلوث والمحافظة على البيئة وقوانتُ الضرائب والجمارك

إن إضافة أو حذف قيود تشريعية أو قانونية لؽكن أن تكون عوائق وعراقيل لعمل الدؤسسة أو تساعد  : الحكومة(ج
 12.الدؤسسة كالعناية بنمو القطاع الخاص وبزصيص بعض الخدمات التي تقدمها الدولة

إن التغتَ و التطور في إبصال التكنولوجيا يدفع الدؤسسة للعمل على أن تبقي بالدستوى الدطلوب من  : التكنولوجيا(د
 .حيث الاطلاع و الحصول على التقنيات الجديدة لغرض دعم قدرتها التنافسية مع الآخرين 

والتكنولوجيا الحديثة لا بسنح ميزة تنافسية للمنتج والخدمة فقط بل بسنح كذلك ميزة تسويقية تنافسية، وذلك لأن أي 
برستُ في التكنولوجيا يؤدي في الددى البعيد إلذ بزفيض في تكاليف عناصر الإنتاج وإلذ برستُ أساليب ونظم 

  .الإنتاج، وبالتالر امتلاك القدرة على الدنافسة السعرية

والتي تتضمن القيم الاجتماعية السائدة، التقاليد والأعراف الاجتماعية، القيم  :المتغيرات الاجتماعية/ العوامل(ه
. الدؤثرة في الددينة والريف ومشاكل التغيتَ الاجتماعي وغتَىا

                                       
. 80، ص 2006زيد منتَ عبوي، الإدارة الإستًاتيجية، الطبعة الأولذ، . د: 11
الدار الجامعية، الإسكندرية،  طارق رشدي جبة، التفكتَ الإستًاتيجي والإدارة الإستًاتيجية منهج تطبيقي،. مصطفى لزمود أبو بكر، د. بصال الدين لزمد الدرسي، د. د: 12

 159ص.2002
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وىي لرموعة العوامل الخاصة بطبيعة السكان الذين يشكلون مستهلكي ":السكانية" المتغيرات الديمغرافية (و
 .الدخل ، التعليم ، الدوقع الجغرافي منتجات الدؤسسة وتشمل 

 و وقد وتعكس التغتَات في البيئة الثقافية عدد من الفرص أو التهديدات للعديد من الدنظمات : المتغيرات الثقافية(ز
  .تتمثل في الدتغتَات الدينية ، العادات ، و السلوكيات ، اللغة و الشخصيات 

:  بالعلاقات بتُ الكائنات الحية والمحيطالإيكولوجيةتهتم  13: العوامل الإيكولوجية(ح 

. الضجيج لؼلق التوتر العصبي- 

 . التلوث الصناعي في الأراضي الفلاحية- 

 البيئة الخاصة  : الفرع الثاني 

البيئة الخاصة بالدنظمة تشمل الدتغتَات الخاصة بالدنافستُ والدستهلكتُ والوسطاء والدنظمات العمالية والدوردين والتي لذا 
: تأثتَ على العمليات التشغيلية للمنظمة، وسوف نتناولذا فيما يلي

، فتحول الأسواق في الوقت الحاضر من سوق  الأعمال تؤثر الدنافسة تأثتَاً كبتَاً على أداء الدنظمات 14: المنافسون(أ
بائعتُ إلذ سوق مشتًين يعتٍ زيادة عدد الدنتجتُ الذين يعملون في نفس الصناعة وزيادة وحدة الدنافسة، وكلما زاد 

. عدد الدنافستُ كلما أثر ذلك على الفرص الدتاحة للمنظمة ومثل تهديداً قوياً لذا

يلعب الدوردون دوراً ىاماً في مد الدنظمة بعوامل الإنتاج الدختلفة لاستخدامها في عمليات تصنيع  15: الموردون (ب
الدنتجات التي تقوم بتسويقها ويأتي التأثتَ الذي لؽارسو الدورد في الالتزام بالدواصفات الدطلوبة في التوريد وفي الوقت 

وقد يؤثر الدورد على الحالة التنافسية للمنظمة عندما يقرر أن ... الدناسب وعدم القيام بفرض أسعار في حالة الندرة
 .يقوم بنفس العمليات والإنتاج الذي كان عبر الدنظمة بددخلاتو ومن ثم يصبح منافساً لذا بعد أن كان مورداً 

                                       
. 40عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيتَ الدؤسسة، مرجع سبق ذكره، ص. د: 13
. 124-126، ص2004طبعة نبيلة عباس، مقدمة في الأعمال في عصر التكنولوجيا، الدار الجامعية، .نادية العارف، د. لزمد فريد الصحن، د. لزمد صالح الحناوي، د. د: 14
. 124-126، صسبق ذكره نبيلة عباس، مرجع .نادية العارف، د. لزمد فريد الصحن، د. لزمد صالح الحناوي، د. د: 15
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وىم كافة الدنشآت التي تسهل من إتاحة الدنتجات في الأسواق وعادة يقومون بالعديد من الوظائف  16: الوسطاء(ج 
ويلعب ىؤلاء الوسطاء دوراً مؤثراً على . الخ... التخزين والتوزيع والنقل وبحوث التسويق والاتصالات: والخدمات مثل

أداء الدنظمات من خلال الوظائف التي يؤدونها وكذلك الشروط التي قد يفرضونها على تلك الدنظمات لشا يؤثر على 
  الحالة التنافسية لذم مقارنة بالدنافستُ

الدؤسسة تواجو تهديدات من طرف السلع البديلة والتي ىي مستوردة من الدول  17":المنتوجات البديلة" السلع (د
  .عن طريق التهريب الأجنبية سواء كانت بصفة قانونية أو

تعتمد الدنظمات في إنتاجها على برديد الدستهلكتُ الحاليتُ والدرتقبتُ للسلع   18 ":الزبائن " المستهلكون(ه
والخدمات من حيث الدكونات والجودة والسعر، ولؽكن تقسيم الدستهلكتُ إلذ الدستهلك الصناعي وىذا للسلع 

 وبعض أنواع الأفراد الوسيطة في الصناعات التجميعية، ومستهلك نهائي في السلع الغذائية رالصناعية مثل قطع الغيا
الخدمات العلاجية :ومستهلك للخدمات أو ما يسمى الدستفيدين من الخدمات مثلالخ،  ...والأثاث والدفروشات

 الفعالة أن بردد الدستهلكتُ الحاليتُ والدرتقبتُ بدقة حتى الإدارةلغب على  لذا...الإداريةوالتعليمية والاستشارات 
  .توجو إليها السلع والخدمات الدباشرة

تأسست من طرف العمال أو من طرف رؤسائهم، لذا دور مطلبي   :"المنظمات العمالية: " النقابات العمالية(و
وقت "، وتضم شروط وظروف العمل "لشثلتُ العمال"مهتٍ ودورىا ىو الدفاع عن العمال وبسارس تفاوض عن العمال 

...". العمل

 

 

 

 

                                       
. 133، ص2003- 2002لزمد فريد الصحن، مقدمة في الأعمال والدال، الدار الجامعية . لزمد صالح الحناوي، د. د: 16
 .، جامعة سكيكدة"ألعية التحليل الإستًاتيجي في تصميم الدؤسسات"، الدلتقى الوطتٍ حول تقييم الدؤسسات، مداخلة بعنوان و أخرون عماري عمار، . 17
. 68، ص2001أمتُ عبد العزيز حسن، إدارة الأعمال وبرديات القرن الحادي والعشرين، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، . د: 18 
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 (العامة، الخاصة)مكونات البيئة الخارجية  :2-1الشكل رقم

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبــــــــة  :المصدر                                        

 

  للمنظمةالبيئة الداخلية: المطلب الثالث 

 والوسائل والظروفتشمل ىذه البيئة لستلف العوامل التي تكون داخل حدود الدنظمة، والدتمثلة في لستلف الإمكانيات 
،وكذلك  القرارات من خلالذا لابزاذوالتنظيمات التي تعمل فيها، حيث لؽكن لإدارة الدنظمة مراقبتها والتحكم فيها،

تعتٍ البيئة الداخلية للمنظمة قدرات ولشيزات تنافسية بذعل منها منظمة متفردة في أساليب وطرق عملها، وبالتالر في 
أدائها وبرقيق أىدافها، والبيئة الداخلية تتمثل في لرموعة العوامل والدكونات والدتغتَات الدادية والدعرفية والتنظيمية ذات 

 .الصلة الوثيقة بحدود الدنظمة الداخلية

 

 البيئة الخارجية للمنظمة

 البيئة الخاصة البيئة العامة
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 .مكونات البيئة الداخلية: 3-1الشكل رقم

 

 

 

 

 

 من إعـداد الطالبـة: المصدر

 Wheelem et Humgerلؽكن إبصال ىذه الدكونات، كما أشار إليها كل من  :مكونات البيئة الداخلية- 

الذيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية وموارد الدنظمة ولؽكن إضافة مكون آخر :  رئيسية وىيبثلاث مكونات 2006
ذو ألعية بالغة في لصاح الدنظمة وىو القيادة الإستًاتيجية للمنظمة لدا لذا من دور فعال ورئيسي في لصاح الدنظمة وبرقيق 

 19.نتائج أفضل

ونقصد بالذيكل التنظيمي ذلك البناء الذي لػدد التًكيب الداخلي للمنشأة حيث يوضح : الهيكل التنظيمي(1
التقسيمات والتنظيمات والوحدات الفرعية التي تؤدي لستلف الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقيق أىداف الدؤسسة، 

كما أنو يعكس نوعية وطبيعة العلاقة بتُ أقسامها وطبيعة الدسؤوليات والصلاحيات لكل منها فضلاً عن برديد 
 20.وانسيابية الدعلومات بتُ لستلف الدستويات الإدارية في الدنظمة

ن الثقافة التنظيمية بسثل الإطار القيمي والأخلاقي والسلوكي الذي تعتمده الدنظمة في تعاملها إ: الثقافة التنظيمية  (2
مع لستلف الأطراف وفي أدب إدارة الأعمال ونظرية الدنظمة توجد العديد من التعاريف التي تعطي لذذا الدفهوم في 

إطار التًكيز على البعض من مفرداتها، الظاىرة أو الخفية، ومع ذلك فإنو لؽكن رؤية الثقافة بكونها بسثل لرموعة القيم 
والدعتقدات والتقاليد والأعراف السائدة في منظمة ما بحيث تعطي لذذه الدنظمة تفرداً وخصوصية قياساً للمنظمات 

                                       
. 285، ص2007وائل لزمد صبحي إدريس، الإدارة الإستًاتيجية منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، . طاىر لزسن منصور الغالبي، د. د: 19
 192 ص مرجع سبق ذكره ، عبد العزيز صالح بن حبتور، الإدارة الإستًاتيجية، إدارة جديدة في عالد متغتَ،. د: 20

 الذيكل التنظيمي

 الثقافة التنظيمية

 القيادة الإستًاتيجية

 الدوارد
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، إن الثقافة التنظيمية كمفردة من مكونات البيئة الداخلية للمنظمة ذات ألعية كبتَة للخيارات الإستًاتيجية 21الأخرى
 .وتنفيذىا

 .أهمية دراسة أو تحليل بيئة المؤسسة:الرابع المطلب 

يتوقف لصاح الدنظمة إلذ حد كبتَ على مدى دراستها للعوامل البيئية الدؤثرة ولزاولة الاستفادة من ابذاىات ىذه العوامل 
 :ودرجة تأثتَ كل منها، ولؽكن تأكيد ألعية دراسة خصائص الدتغتَات البيئية في النقاط التالية

 أهمية دراسة بيئة المؤسسة  :1-1الجدول رقم

 أهمية دراسة البيئة الداخلية أهمية دراسة البيئة الخارجية
إن أية منظمة ىي بدثابة نظام مفتوح في البيئة التي . 1

تعمل بها، ومن ثم يفتًض وجود تفاعل وتأثتَ متبادل 
ولؽثل الوضع القائم لأية منظمة عند نقطة زمنية معينة 

الناتج النهائي للتفاعلات بتُ إمكانية وخصائص الدنظمة 
 .وخصائص الدتغتَات البيئية

إن أية منظمة تواجو العديد من الفرص وكذلك من . 2
الضغوط أو القيود أو التهديدات التي تؤثر في سلوك 

 .الدنظمة
إذا كانت الدنظمات تتأثر بأسلوب وخصائص لشارسة . 3

الأنشطة داخل الدنظمة  كذلك تتأثر ىذه الأىداف 
بالدتغتَات البيئية التي تعمل فيها ىذه الدنظمات ومن ثم 

فإنها عادة ما تضطر إلذ تغيتَ أو تعديل أو تطوير 
أىدافها استجابة لدا يكون في الدتغتَات البيئية من فرص 

 .أو قيود وتهديدات
إن وجود أية منظمة فضلاً عن لصاحها وبقائها ولظوىا . 4

تقييم القدرات والإمكانيات الدادية والبشرية . 1
 .الدتاحة للمنظمة

التعرف على الوضع التنافسي النسبي للمنظمة . 2
مقارنة بالدنظمات الدماثلة أو التي تعمل في نفس 

 .الصناعة أو النشاط
بيان وبرديد نطاق القوة وتعزيزىا للاستفادة منها . 3

والبحث عن طرق تدعيمها مستقبلًا، بدا يؤدي إلذ 
زيادة قدراتها على استغلال الفرص أو مواجهة 

 .الدخاطر
استكشاف نقاط الضعف أو لرالات القصور . 4

التنظيمية وذلك حتى لؽكن التغلب عليها أو الحد من 
 .آثارىا السلبية

برقيق التًابط بتُ نقاط القوة والضعف، ناتج . 5
التحليل الداخلي من جانب ولرالات الفرص 

والتهديدات، ناتج التحليل الخارجي من جانب آخر 

                                       
. 295ق ذكره ، صبطاىر لزسن منصور الغالبي، الإدارة الإستًاتيجية، مرجع س.  د:21
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يتحدد بددى قدرتها على التفاعل والتكيف مع البيئة التي 
 .تعمل فيها وعلى برقيق أىداف الأطراف في ىذه البيئة

كذلك فإن الإستًاتيجيات والسياسات والخطط . 5
بالدنظمة مثل الأىداف تتأثر بالظروف البيئية الخارجية 

 .مثلما تتأثر بأسلوب ولشارسة النشاط داخل الدنظمة

 .لشا يساعد على زيادة فاعلية الإستًاتيجيات الدختارة

 

التنافسيـــة: المبحث الثالث   

تسعى الدؤسسة إلذ التقدم على منافسيها، وعليو فهي مطالبة بالدعرفة الدقيقة للتنافسية، والإلدام بكل ما من شأنو أن 
.يساىم في تشكيلها  

   التنافسية تعريف:المطلب الأول 

أختلف معظم الاقتصاديتُ والذيئات الاقتصادية الدولية على برديد مفهوم لزدد ودقيق للتنافسية ، فينطلق بعضهم من 
مفهوم ضيق ولؼتصرىا في تنافسية السعر والتجارة، ويستعمل البعض الآخر مفهوم واسع يكاد يشمل بصيع مناحي 

 .النشاط الاقتصادي، وىذا ما يظهر جليا في التعداد الكبتَ للمؤشرات الدستعملة لقياس القدرة التنافسية

مفهوم التنافسية : الفرع الأول   

ىي القدرة على الصمود أمام الدنافستُ بغرض برقيق الأىداف من ربحية ولظو واستقرار وتوسع وابتكار وبذديد، 
وتسعى الشركات ورجال الأعمال بصفة مستمرة إلذ برستُ الدراكز التنافسية بشكل دوري نظراً لإستمرار تأثتَ 

22.الدتغتَات العالدية والمحلية،و ىذا على صعيد الدنشأة  

 

 

                                       
 11 ، ص 2000، مؤسسة شباب الجامعة للنشر،  الدنافسة والتًويج التطبيقي آليات الشركات لتحستُ الدراكز التنافسية مدخل الدقارنات التطويرية الدستمرة ، النجار فريد. أ : 22

  ،
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أهم التعاريف المستندة إلى التنافسية: الفرع الثاني   

يصعب تقديم تعريف دقيق للتنافسية،باعتبار ىذه الأختَة يكتنفها نوع من الغموض،و اختلاف وجهات نظر وبذربة 
 . الدمارستُ في الديدان،ولضاول أن نستعرض تعاريف لستلفة لنخلص إلذ تعريف أكثر دقة ووضوح

   يركز معظم مدراء الدؤسسات على ثلاثة عوامل وىي السعر،  :23 التعريف المستند إلى عوامل التنافسية:أولا 
الجودة والتكلفة، وبناء على ذلك فإن التنافسية لؽكن تعريفها على أنها تقديم منتج ذو جودة عالية وسعر مقبول من 

.قبل الزبائن  

مفاد ىذا التعريف أن التنافسية من خلال أداء الدؤسسة في السوق مقارنة : التعريف المرتكز على السوق : ثانيا 
  *بنظتَاتها، وذلك استناداً إلذ تقويم حصة السوق النسبية  

 ينظر للتنافسية من زوايا لستلفة، فمنهم من يرى أنها قيد برول النمو في السوق، ومنهم من : التنافسية كسلوك :ثالثا 
يرى أنها لزفز قوي يدفع لضو بذل الدزيد من الجهد قصد برستُ متواصل للأداء على الدستويات، وعليو فإن التنافسية 

.بزضع ىنا لتقويم ذاتي من قبل الدمارستُ  

24.وتعرف التنافسية كذلك بأنها مزابضة لدصلحة تدعوا إلذ الدنافسة داخل القطاع  

.وىي أيضاً التقاء العارضتُ والطالبتُ في سوق معتُ لشا ينتج عنو التنافس الذي يؤدي إلذ الطفاض السعر  

لؽكن على ضوء ما سبق تقديم صورة التنافسية كمفهوم متعدد الأبعاد، بذتهد الدؤسسة في برقيقو، قصد احتلال موقع 
تنافسي مستمر في السوق، فهي حالة ذىنية تدفع إلذ التفكتَ في الكيفيات التي بذعل الدؤسسة برافظ وتطور موقعها 

.في السوق أطول فتًة لشكنة  

 

 

                                       
23 : R. Percerou, entreprise : Gestion et compétitivité, edEconomica, 1984, P53. 

. حصة سوق الدؤسسة على حصة سوق الدنافس الأحسن أداء: *
24 : Larousse V. Dictionnaire de français. 
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أنواع التنافسية:المطلب الثاني   

إن للتنافسية نوعتُ لذا قسم ىذا الدطلب إلذ فرعتُ الفرع الأول الذي يتمثل في النوع الأول من التنافسية برت عنوان 
أما بخصوص الفرع " تنافسية الدنتج ، تنافسية الدؤسسة " التنافسية حسب الدوضوع الذي ىو بدوره ينقسم إلذ قسمتُ 

" الثاني و الذي يضم النوع الثاني من التنافسية وىو التنافسية وفق الزمن و الذي ىو بدور أيضا يتفرع إلذ قسمتُ 
.التنافسية الدلحوظة ، و القدرة التنافسية   

25 وتضم  تنافسية الدنتج وتنافسية الدؤسسةالتنافسية حسب الموضوع: الفرع الأول   

تعتبر تنافسية الدنتج شرطاً لازماً لتنافسية الدؤسسة، لكنو ليس كافي وكثتَاً ما يعتمد على سعر : تنافسية المنتج:أولا 
التكلفة كمعيار وحيد لتقويم تنافسية منتج معتُ، ويعد ذلك أمراً مضللًا، باعتبار أن ىناك معايتَ أخرى قد تكون 
أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البيع، وعليو لغب اختيار معايتَ معبرة بسكن من التعرف الدقيق على وضعية 

.الدنتج في السوق في وقت معتُ  

يتم تقولؽها على مستوى أشمل من تلك الدتعلقة بالدنتج، حيث لا يتم حسابها من الناحية  :تنافسية المؤسسة:ثانيا 
الدالية في نفس الدستوى من النتائج، في حتُ يتم التقويم الدالر للمنتج بالاستناد إلذ الذامش الذي ينتجو ىذا الأختَ، 
أما تنافسية الدؤسسة، فيتم تقولؽها آخذين بعتُ الاعتبار ىوامش كل الدنتجات من جهة، والأعباء الإبصالية التي لصد 

. الخ... من بينها تكاليف البنية، النفقات العامة، نفقات البحث والتطوير، والدصاريف الدالية  

من جهة أخرى فإذا فاقت ىذه الدصاريف والنفقات الذوامش، واستمر ذلك مدة أطول، فإن ذلك يؤدي إلذ خسائر 
كبتَة، يصعب على الدؤسسة برملها، ومن بشة فالدؤسسة مطالبة بتقديم قيمة لزبائنها، ولا يتم ذلك إلا إذا كانت 

.حققت قيماً إضافية في كل مستوياتها   

التنافسية وفق الزمن : الفرع الثاني   

 :   فهي تنقسم بدورىا إلذ فرعتُ لعا التنافسية الدلحوظة والقدرة التنافسية

                                       
25:H. Lesca, structure et système d’information : facteurs de compétitivité, Masson, 1982, PP 11-13. 
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تعتمد ىذه التنافسية على النتائج الإلغابية المحققة خلال دورة لزاسبية، غتَ أنو لغب ألا : التنافسية الملحوظة:أولا 
نتفاءل بشأن ىذه النتائج، لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق، أو عن ظروف جعلت الدؤسسة في وضعية 

.احتكارية، فالنتائج الإلغابية في الددى القصتَ قد لا تكون كذلك في الددى الطويل  

على الرغم من أن مفهوم القدرة التنافسية يستخدم على نطاق واسع، معايتَ متفاوتة وغتَ : القدرة التنافسية: ثانيا 
لزددة، فإنو لؽكن تعريف القدرة التنافسية بشكل عام على أنها الكيفية التي تستطيع بها الدؤسسة أن تستخدم تدابتَ 

26.أو إجراءات معينة تؤدي إلذ بسيزىا عن منافسيها وبرقيق لنفسها التفوق والتميز عليهم  

أسباب التنافسية و أهمية قدرتها : المطلب الثالث  

ىناك عدة أسباب لتنافسية جعلتها الركن الأساسي  في الدنظمة بالإضافة إلذ ألعية القدرة التنافسية لذا لذا تم تقسيم 
.  الدطلب إلذ فرعتُ الأول يتمثل في أسباب القدرة التنافسية إما الثاني فهو ألعية القدرة التنافسية   

أسباب التنافسية  : الفرع الأول   

تتعدد الأسباب التي جعلت التنافسية الركن الأساسي في نظام الأعمال الدعاصرة، ولعل العوامل التالية والتي بسثل في  
27:حقيقتها نتائج العولدة وحركة الدتغتَات ىي أىم تلك الأسباب  

ضخامة وتعدد الفرص في السوق العالدي بعد أن انفتحت الأسواق أمام حركة بررير التجارة الدولية نتيجة اتفاقيات - 
.الجات ومنظمة التجارة العالدية  

وفرة الدعلومات عن الأسواق العالدية والسهولة النسبية في متابعة وملاحقة الدتغتَات نتيجة تقنيات الدعلومات - 
 والشفافية النسبية التي Benchmarkingالاتصالات،   وتطور أساليب بحوث السوق وتقنيات القياس الدرجعي 
.تتعامل بها الدنظمات الحديثة في الدعلومات الدتصلة بالسوق وغتَىا من الدعلومات ذات الدلالة على مراكزىا التنافسية  

سهولة الاتصالات وتبادل الدعلومات بتُ الدنظمات الدختلفة وفيما بتُ وحدات وفروع الدنظمة الواحدة بفضل شبكة - 
.الانتًنيت وغتَىا من آليات الاتصالات الحديثة وتطبيقات الدعلوماتية الدتجددة  

                                       
. 53، ص2004سليمان حستُ، الاستثمار الأجنبي الدباشر والديزة التنافسية الصناعية بالدول النامية، رسالة ماجستتَ، .د : 26
 102-103، ص2001، دار غريب للطباعة القاىرة، سنة "إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية"علي السلمي،.د: 27
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تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية، وتسارع عمليات الإبداع والابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة في  - 
.عمليات البحث والتطوير ونتيجة للتحالفات بتُ الدنظمات الكبرى في ىذا المجال  

ونتيجة للعوامل السابقة يتمتع الدستهلكون والدشتًون عموما سواء من الأفراد أو الدنظمات، بديزة تعدد البدائل - 
وانفتاح الفرص أمامهم للمفاضلة والاختيار من بتُ الدنتجات والخدمات الدتنافسة، لشا يضع الدتنافستُ في موقف 

لإرضاء العملاء والاستحواذ عليهم أو اقتناصهم من -  أي الدزيد من التنافس–صعب يتطلب بذل الجهد الأكثر 
. الدنافستُ  

أهمية القدرة التنافسية : الفرع الثاني   

تنبع ألعية القدرة التنافسية من كونها تعمل على توفتَ البيئة التنافسية الدلائمة لتحقيق كفاءة أكبر في بزصيص الدوارد، 
واستخدامها لتشجيع الإبداع والابتكار بدا يؤدي إلذ برستُ الإنتاجية ، ورفع مستوى نوعية الإنتاج وكذا مستوى 

معيشة الدستهلكتُ من خلال خفض التكاليف والأسعار ، بالإضافة إلذ أن القدرة التنافسية تسهم في بذاوز إحدى 
العقبات التي تواجو برستُ الكفاءة الإنتاجية ، والدتمثلة بضيق السوق المحلية ، والتي برول دون الاستفادة من وفورات 

 الحجم الكبتَ

  نتقاد التنافسية ومؤشراتهاإ: المطلب الرابع 

لقد تم نقد التنافسية  لأنها بعدما كانت ىدف رئيسي أصبحت وسيلة للتأثتَ و خصوصا تدىورت العلاقات بتُ 
الدول و الدؤسسات الاقتصادية و ذلك لسوء الاستعمال بالإضافة إلذ ىذا الفرع تم إعداد فرع خاص بالدؤئرات التي 

 . استعملت من طرف الدؤسسة من اجل قياس التنافسية و ىذا بخصوص الفرع الثاني 

 إنتقاد التنافسية : الفرع الأول 

 التنافسية وركز على كونها أصبحت ىدف رئيسي وليست وسيلة، ومن بتُ الآثار التي ترتبت 28انتقد ريكاردو بتًلا
عنها لدى الدؤسسات وعلى الدستوى الدولر فيما لؼص العلاقات بتُ الدؤسسات والدتعاملتُ الاقتصاديتُ، واستعملت 

البحث والتطوير، براءة الاختًاع، إعانات الدولة، الدضاربة الدالية، ىيمنة الأسعار، نقل )في ىذه الدعركة كل الوسائل 

                                       
28: Petrella riccardo, "Critique de la compétitivité, l’idéologie de la guerre économique et de la survie sociale des 
meilleurs à la lumière du 11 septembre", P2. 
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وكذلك تقليص دور الدولة في نظر الأعوان الاقتصاديتُ، السياسيون والجمهور إلذ  (وحدات الإنتاج، الاندماج والشراء
نظام واسع للهندسة القانونية والبتَوقراطية والدالية موضوعة في خدمة النجاح التجاري للمؤسسة، وأصبحت الدولة 

عامل من العوامل التي بزلق شروط الدلائمة لتنافسية الدؤسسات، بعد أن كانت تبحث عن الفائدة العامة للشعب، إن 
نقل أماكن عمل الدؤسسات بغية برقيق ىدف واحد ألا وىو ضمان مستوى مردودية مرتفع لرأس الدال الدطلوب من 

.  لؽثل شكل قوي للعنف الاقتصادي وىوأسواق البورصة

ومن نتائج اشتداد التنافسية بتُ الدؤسسات ىو العنف السياسي الاجتماعي يعبر عنو على الدستوى الدولر بأشكال 
قانونية، منها إجبار الدول التي تستفيد من قروض البنك الدولر وصندوق النقد الدولر على خوصصة قطاعات معينة، 

ىذه القروض توجو لإلصاز  الذياكل القاعدية لدنفعة شعوبها، ويفرض عليها التخلي على سلطة القرار والدراقبة في لرال 
بزصيص الدوارد، خاصة الفوائد الاقتصادية لاستثمارات الدؤسسات الدتعددة الجنسيات لصالح الدؤسسات الخاصة 

 .الثرية ومالكي رؤوس الأموال الخاصة في البلدان 

وتثتَ كذلك مؤشرات التنافسية جدلاً على الدستوى الدولر، سواء فيما يتعلق بدنهجيتها أو طريقة أعدادىا، أو 
: ادات ـــ أىم ىذه الانتقك ـــفابريالدعطيات الدستعملة، وقد ذكر 

لؽكن الاعتًاض في بعض الأحيان على نوعية مصادر الدعلومات، خاصة في حالة الدعلومات النابذة عن صبر  :أولا 
 الذي يعده الدعهد الدولر لتنمية الإدارة يعتمد على استجواب لرموعة رجال أعمال حول WCYآراء، فمؤشر 

رأيهم في بلدىم الأصلي، إذاً الحكم على الدول لا يأتي من نفس العينة، ىذا ما لؼلق بريز ويصعب قياسو، ولؼضع 
 .كذلك إلذ قدرة أفراد على توجيو انتقادات لبلدىم علناً 

اختيار مؤشرات الأساس لؽكن أن يظهر جوانب أيديولوجية، وأن يؤدي إلذ بريز غتَ متحكم فيو في عمل :ثانيا 
الدقارنة، فمثلاً وجود معدل ضريبة مرتفع في دولة ما لا يعتٍ أنو عامل عدم  تنافسية، فيمكن أنها بسول خدمات أخرى 

 .من ىذه الضريبة

طريقة حساب الدؤشر النهائي وأسلوب التًجيح الدختار لكل مؤشر، فقد قامت مؤخرا منظمة التعاون  :ثالثا 
بدراسة اعتمادا على معطيات الدعهد الدولر لتنمية الإدارة، بينت فيها أنو انطلاقا  (OCDE)الاقتصادي والتنمية

من نفس الدعطيات الأساسية لؽكن أن لضصل على عدة تصنيفات لستلفة، ليس اعتمادا فقط على التًجيحات 
  . الدستعملة، ولكن أيضاً على طريقة الحساب في حد ذاتها
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مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة : الفرع الثاني 

إن مفهوم التنافسية الأكثر وضوحاً يبدو على مستوى الدؤسسة، فالدؤسسة قليلة الربحية ليست تنافسية، وحسب 
النموذج النظري للمزابضة الكاملة فإن الدؤسسة لا تكون تنافسية عندما تكون تكلفة إنتاجها الدتوسطة تتجاوز سعر 
منتجاتها في السوق، وىذا يعتٍ أن موارد الدؤسسة يساء بزصيصها وأن ثروتها تتضاءل أو تبدد، وضمن فرع النشاط 
معتُ ذي منتجات متجانسة لؽكن للمؤسسة أن تكون قليلة الربحية لأن تكلفة إنتاجها الدتوسطة أعلى من تكلفة 

. منافسيها، وقد يعود ذلك إلذ أن إنتاجيتها أضعف أو أن عناصر الإنتاج تكلفها أكثر أو للسببتُ معاً 

 لظوذجاً لتحليل الصناعة وتنافسية الدؤسسة من خلال القوى الخمس الدؤثرة على تلك Austin 29اوستن ويقدم 
: التنافسية وىي 

 .تهديد الداخلتُ المحتملتُ إلذ السوق- 

 .قوة الدساومة والتفاوض التي لؽتلكها الدوردون للمؤسسة- 

 .قوة الدساومة والتفاوض التي لؽتلكها الدشتًون لدنتجات للمؤسسة- 

 .تهديد الإحلال أي البدائل عن منتجات الدؤسسة- 

  .الدنافسون الحاليون للمؤسسة في صناعتها- 

 

 

 

 

 

                                       
 .11 ص ،2003 الدعهد العربي للتخطيط ، الكويت ، العدد الرابع و العشرون ، ديسمبر ،القدرة التنافسية و قياسها وديع لزمد عدنان،. د : 29
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( (M.Porter يوضح القوى التنافسية الخمسة نموذج  :4 -1و الشكل رقم 

 قوى التنافس الخمس

 

 

 

 

 

 

 

                        

SOURCE : M. PORTER, Choix stratégiques et concurrence, ed. 
ECONOMICA, 1982, p.4 

الدؤسسة، وجاذبية منتجات مؤسسة  ويشكل ىذا النموذج عنصراً ىاماً في السياسة الصناعية والتنافسية على مستوى
ما لؽكن أن تعكس الفاعلية في استعمال الدوارد وعلى الأخص في لرال البحث والتطوير أو الدعاية، لذذا فإن الربحية 

 :  من بينها وتكلفة الصنع والإنتاجية والحصة من السوق تشكل بصيعاً مؤشرات للتنافسية على مستوى الدؤسسة

ولغب على الدؤسسة و ذلك بتحقيق ربح لمجرد غرض  تشكل الربحية مؤشراً كافياً على التنافسية الحالية، : الربـحـية (أ 
 . رفع حصتها في السوق و ينبغي أن بستد فتًة من الزمن ، فان القيمة الحالية لأرباح الدؤسسة تتعلق بالقيمة السوقية لذا 

للمنافسة النزيهة إذا كانت تكلفة الصنع   تكون الدؤسسة غتَ تنافسية حسب النموذج النظري:تكلفة الصنع  (ب 
بالإضافة إلذ إذا كانت التنافسية ضعيفة لؽكن إن تفسر بان التسيتَ غتَ ، السوق الدتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في 

إن تكلفة الصنع الدتوسطة بالقياس إلذ تكلفة الدنافستُ بسثل مؤشراً كافياً عن التنافسية  في فرع نشاط ذي فعال ،و 
إنتاج متجانس ما لد يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية الدستقبلية للمشروع، ولؽكن لتكلفة وحدة العمل أن 

 الجدد ونالداخل
 المحتملتُو 

 الدنتجات البديلة

الزبائن شدة الدزابضة بتُ الدؤسسات   الدوردون
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بسثل بديلاً جيداً عن تكلفة الصنع الدتوسطة عندما تكون تكلفة اليد العاملة تشكل النسبة الأكبر من التكلفة 
. الإبصالية، ولكن ىذه الوضعية يتناقص وجودىا

 PTF : Productivité Totale des) تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل : الإنتاجية الكلية للعوامل  (ج 

Facteurs)  الفاعلية التي برول الدؤسسة فيها لرموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات، ولكن ىذا الدفهوم لا يوضح
 فإن الإنتاجية " الخ .. الأطنان " مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنو إذا كان الإنتاج يقاس بالوحدات 

من الدمكن مقارنة الإنتاجية  ، فالإبصالية للعوامل لا توضح شيئاً حول جاذبية الدنتجات الدعروضة من جانب الدؤسسة
الكلية للعوامل أو لظوىا لعدة مؤسسات على الدستويات المحلية والدولية، ولؽكن إرجاع لظوىا سواء إلذ التغتَات التقنية 

 بالفروقات عن الأسعار PTFوبررك دالة التكلفة لضو الأسفل، أو إلذ برقيق وفورات الحجم، كما يتأثر دليل النمو 
الدستندة إلذ  التكلفة الحدة، و لؽكن تفستَ الإنتاجية الضعيفة بإدارة أقل فاعلية أو بدرجة من الاستثمار غتَ فاعلة أو 

. بكليهما معاً 

  جزء ىام من السوق الداخلية بدون أن تكون كم من الدمكن لدؤسسة أن تكون مربحة وتح: الحصة من السوق (د 
كما لؽكن للمؤسسات الوطنية أن  ، تنافسية على الدستوى الدولر، ولػصل ىذا عندما تكون السوق المحلي لزمية لذا 

أو غتَىا من التغتَات التي بردث على الاحتفاظ بالدنافسة عند بررير التجارة  تكون ذات ربحية آنية ولكنها غتَ قادرة 
. ، ولتقدير الاحتمال لذذا الحدث لغب مقارنة تكاليف الدؤسسة مع تكاليف منافسيها الدوليتُ المحتملتُ

.الميزة التنافسية: المبحث الرابع   

جاء مفهوم الديزة التنافسية ليحل لزل الديزة النسبية ، الذي كان سائداً بتُ الاقتصاديتُ الصناعيتُ ومتخصصتُ التجارة 
الدولية لذلك اجتهدت منظمات الأعمال في إطار آليات وطرق عمل في برويل ميزاتها النسبية إلذ ميزات تنافسية من 
خلال امتلاكها عوامل إنتاج ومهارات بشرية ومعرفية ، ففي البداية أشتَ للميزة التنافسية بكونها المجالات التي تتفوق 

فيها الدنظمة على منافسيها، وفي التسعينات من القرن الداضي وصفها بأنها الدكانة التي تطورىا الدنظمة على منافسيها، 
 30.والدستندة إلذ ألظاط بناء واستخدام كفئ وفعال للموارد

 

                                       
 300، صمرجع سابق ذكره منظور منهجي متكامل ، "طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل لزمد صبحي إدريس، الإدارة الإستًاتيجية . د. 30
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. تعريف الميزة التنافسية وأهم أنواعها: المطلب الأول  

 لقد تم تقسيم ىذا الدطلب إلذ فرعتُ الأول تعريف الديزة التنافسية أما بخصوص الثاني أىم أنواع الديزة التنافسية    

تعريف الميزة التنافسية: لفرع الأول ا  

31. يشمل مفهوم الديزة التنافسية حيزاً ومكانة ىامة في كل من لرالر الإدارة الإستًاتيجية واقتصاديات الأعمال  

:                                            وفيما يلي سوف نتطرق إلذ لستلف تعاريف الديزة التنافسية  

بسثل الديزة التنافسية العنصر الإستًاتيجي الحرج الذي يقدم فرصة جوىرية لكي برقق الدنظمة ربحية متواصلة بالدقارنة -   
.مع منافسيها  

تشتَ مفهوم الديزة التنافسية إلذ قدرة الدنظمة على صياغة وتطبيق إستًاتيجيات التي بذعلها في مركز أفضل بالنسبة -  
32.للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط  

  أن الديزة التنافسية ىي عبارة عن قدرة الشركة على تقديم سلعة أو خدمة ذات نفقة أقل، أو منتج porterكما يرى 
 33.متميز عن نظتَه في الأسواق، مع قدرة الشركة على الاستمرار في الاحتفاظ بهذه الديزة

أنها ميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم برقيقو في حالة إتباعها لإستًاتيجية معينة "  تعرف الديزة التنافسية كذلك على 
:  ،وتتمتع الديزة التنافسية بالخصائص الآتية34"للتنافس            

  - يتم تأسيسها على الددى الطويل، باعتبارىا بزتص بالفرص الدستقبلية

إن الديزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالدنافستُ أو مقارنتها في فتًات زمنية لستلفة وىذه الصفة تبعد الدنظمة - 
 .عن فهم الديزات في إطار مطلق صعب التحقيق

. ان تكون متجددة وفق معطيات البيئة الخارجية من جهة وقدرات وموارد الدنظمة الداخلية من جهة أخرى -  

                                       
. 81، ص 1998 ، مركز الإسكندرية للكتاب، ، نبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال،الإسكندرية .د: 31
. 13ص،  2006 مصطفى لزمود أبو بكر، إدارة الدوارد البشرية، مدخل لتحقيق الديزة التنافسية، الدار الجامعية،. د: 32
 18ص.2000عبيد علي أبضد الحجازي، اللوجستيك كبديل للميزة النسبية، شركة الجلال للطباعة، الإسكندرية، . د: 33

34 : M. Porter, Opcit, P XIV. 
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  أن تكون مرنة بدعتٌ لؽكن إحلال ميزات تنافسية بأخرى بسهولة وبيسر وفق اعتبارات التغتَات الحاصلة في البيئة -
 .الخارجية أو تطور قدرات الدنظمة من جهة أخرى

 .  تناسب استخدام ىذه الديزات التنافسية مع الأىداف والنتائج التي ترى الدنظمة برقيقها في الددى القصتَ والبعيد-

                            : الشــروط الآتيــة  وحتى تكون الديزة التنافسية فعالة يتم الاستناد إلذ 

.حاسمة، أي تعطي الأسبقية والتفوق على الدنافس  -   

. الاستمرارية، بدعتٌ لؽكن أن تستمر خلال الزمن -  

35. إمكانية الدفاع عنها، أي يصعب على الدنافس لزاكاتها أو إلغائها -  

وكل من ىذه الشروط متكاملة مع بعضها البعض حيث إذا اختل شرط من ىذه الشروط لن تكون الديزة التنافسية 
على أنها لرموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي إلذ برقيق ميزة متواصلة  36استراتيجية التنافس وتعرففعالة، 

طريقة التنافس، حلبة :  تتحدد من خلال ثلاث مكونات رئيسية، وىيالإستًاتيجيةومستمرة عن الدنافستُ، وىذه 
.التنافس وأساس التنافس  

 

 

 

 

 

 

                                       
35 : G. Garihaldi, stratégie concurrentielle, choisis et gagner, ed, d’organisation  1994 pp.95-96.   

  .81 نبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال، مرجع سبق ذكره ، ص . د . 36
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يوضح استراتيجيات التنافسية العامة 5 – 1والشكل التالي رقم   

 الاستًاتيجيات التنافسية العامة                           

 الديزة التنافسية                                     

 قيادة التكلفة التميز
 التًكيز استنادا إلذ الكلفة التًكيز استنادا إلذ التميز

 

source:HARRIS ONE.jeffrey S john. Caron H. "foundation in strategic 
managment". South- westren college pub. 1998. p:65 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      النطاق التنافسي         
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يوضح مكونات إستراتيجية التنافس  كذلك : 6 – 1و الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مركز الإسكندرية للكتاب، ، نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال،الإسكندرية .د:درـالمص
82ص،  1998،  

 أنواع الميزة التنافسية: الفرع الثاني  

 .ميزة التكلفة الأقل وميزة التميز:  لظيز بتُ نوعتُ من الديزة التنافسية، ولعا 

:الطريقة التي تتنافس بها  

استًاتيجية الدنتج   –   

     استًاتيجية الدوقع–

 استًاتيجية مصادر التوريد

 استًاتيجية التسعتَ

 

:أين التنافس  

اختيار السوق 
 .اختيار الدنافس

 ميزة تنافسية

 متواصلة

:ساس التنافسأ  

 الأصول والدهارات
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ميزة التكلفة الأقل، إذا كانت تكاليفها الدتًاكمة " نقول عن مؤسسة ما أنها بروز على :ميزة التكلفة أقل: أولا 
37." بالأنشطة الدنتجة للقيمة أقل من نظتَتها لدى الدنافس  

للحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلذ مراقبة عوامل تطور التكاليف، : الحيازة على ميزة التكلفة الأقل (أ
 :حيث أن التحكم الجيد في ىذه العوامل مقارنة بالدنافس، يكسب الدؤسسة ميزة التكلفة الأقل وتكون الدراقبة كما يلي

لؽكن كل من التوسيع في تشكيلة الدنتجات الحيازة على وسائل إنتاج جديدة، التوسع في السوق  :مراقبة الحجم- 1
أو نشاط تسويقي مكثف من بزفيض التكاليف، غتَ أن الحجم الذي لػكم التكاليف لؼتلف من نشاط إلذ آخر، 

ومن منطقة إلذ أخرى، فمثلاً الرفع من حجم منتج معتُ على الدستوى المحلي أو الجهوي قد يؤدي إلذ بزفيض 
تكاليف قوة البيع أ وتكاليف التوزيع الدادي للمنتج، وبذدر الإشارة إلذ أن البحث عن اقتصاديات الحجم لغب ألا 

 .لػدث تدىور في الأنشطة الأخرى ومنو توخي التوازن في عملية البحث ىذه

 التعلم ىو نتيجة للجهود الدتواصلة والدبذولة من قبل الإطارات والدستخدمتُ على حد سواء، لذلك :مراقبة التعلم- 2
لغب ألا يتم التًكيز على تكاليف اليد العاملة فحسب، بل لغب أن يتعداه إلذ تكاليف النفايات والأنشطة الأخرى 

الدنتجة للقيمة، فالدستَون مطالبتُ بتحستُ التعلم وبرديد أىدافو وليتم ذلك يستند إلذ مقارنة درجة التعلم بتُ 
 .التجهيزات والدناطق، ثم مقابلتها بالدعايتَ الدعمول بها في القطاع

برسن الدؤسسة موقعها في ميدان التكاليف، إذا بسكنت من التعرف على الروابط الدوجودة بتُ  :مراقبة الروابط- 3
الأنشطة الدنتجة للقيمة من جهة، واستغلالذا من جهة أخرى، فمثلاً التكلفة النابصة عن الاختبار الدقيق لدكونات 
الدنتج يؤدي إلذ بزفيض تكلفة الدنتجات التامة الصنع، وقد تلجأ الدؤسسة إلذ التنسيق مع الدوردين وقنوات التوزيع 

 .لاستغلال الروابط الدوجودة شريطة أن تقبل اقتسام الأرباح النابصة عن الروابط معهم

 يتم ىنا إما بذميع بعض الأنشطة الدهمة والدنتجة للقيمة وذلك قصد استغلال الإمكانات :مراقبة الإلحاق- 4
 .الدشتًكة، أو برويل معرفة كيفية العمل في تسيتَ نشاط منتج للقيمة إلذ وحدات إستًاتيجية بسارس أنشطة لشاثلة

                                       
37 : M porter, l’avantage concurrentiel : comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, inter, éditions 
1986, P85. 
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 عادة ما تستفيد الدؤسسات السباقة إلذ بعض القطاعات من ميزة التكلفة الأقل بشكل متواصل، :مراقبة الرزنامة- 5
ويرجع ذلك إلذ كونها تتموقع في أحسن الدواقع، وتوظف أفضل الدستخدمتُ، وتتعامل مع موردين ذوي خبرة ودراية أما 
في بعض القطاعات الأخرى فإن التًيث والانتظار يكون أفضل إما لكون التكنولوجيا الدستخدمة سريعة التغتَ، فيدخل 
الدنتظرون إلذ القطاع بتكنولوجيا جديدة ينافسون بها السباقون، وإما يفرض دراسة سلوكيات الدنافستُ واكتشاف نقاط 

 .القوة والضعف لديهم وبعدىا الدخول إلذ القطاع بأكثر معرفة للأوضاع السائدة

 لػدث أن تعمد الدؤسسة إلذ تطبيق إجراءات بصفة طوعية، وقد يرجع ذلك إلذ سوء فهم :مراقبة الإجراءات- 6
لذذه لإجراءات، وسرعان ما يكشف برليل التكاليف عن ضرورة إلغاء أو تغيتَ بعض الإجراءات التي لا تساىم الغابيا 

ي ميزة الأقل بل أكثر من ذلك فهي تكلف أكثر لشا لغب، وبالتالر فإن مراقبة الإجراءات يسمح بفهمها ومن بشة 
 .بزفيض التكاليف

إن التموضع لدختلف الأنشطة سواء كان ذلك بالنسبة للأنشطة فيما بينها، أو بالنسبة إلذ : مراقبة التموضع- 7
تأثتَ على عناصر عدة من بينها مستوى الأجور، فعالية الإمداد وسهولة الوصول إلذ - عادة-الزبائن والدوردين لو 

 .الدوردين

جودة " معناه قدرة الشركة على تقديم منتج متميز وفريد لو قيمة مرتفعة متٌ وجهة نظر الدستهلك :ميزة التميـــز: ثانيا 
:كالآتـــــــي، ويتم الاستناد إلذ لرموعة عوامل للحصول على ىذه الديزة وىي "أعلى، خدمات ما بعد البيع  

تتمثل في اختيار لرموعة أنشطة لغب أن تتبع وتتمثل ىذه الإجراءات في نفقات الإشهار، : الإجراءات التقديرية (أ 
.كفاءة الدنتجات الدعروضة، جودة وسائل الإنتاج الدسخرة للنشاط وكفاءة وخبرة الدستخدمتُ  

.التموضع بالاختيار الحسن للموقع الدلائم  (ب  

 .  التعلم وذلك بامتلاكو بشكل يكفل بأن يؤدي إلذ برقيق بسيز متواصل ولشارسة بصفة جيدة(ج 

 . التكامل وذلك بواسطة ضم أنشطة جديدة منتجة للقيمة كانت بسارس من قبل الدنافستُ(د 

 أهداف الميزة التنافسية و أهم مصادرها : المطلب الثاني 

إن الديزة التنافسية تهدف إلذ برقيق عدة أىداف من اجل خلق بيئة تنافسية في الأسواق العالدية و المحلية ، أما 
 .بخصوص مصادرىا فذلك راجع إلذ الخارجية للمنظمة 



 تحليـل الميـزة التنافسيـة للمؤسسـة 
 

 
     39 

 الفصل الأول 

 أهداف الميزة التنافسية :الفرع الأول  

من بتُ الأىداف التي تسعى إليها سياسة التنافسية ىي تشجيع الدنافسة وخلق البيئة الدناسبة للتنافسية في الأسواق 
:المحلية والدولية، وذلك حيث يتم برقيقها وفق العناصر التالية  

 .إعطاء فرصة لكل الدؤسسات لتحقيق مستويات الإنتاج بأقل تكاليف لشكنة (أ 

 توفتَ البيئة السوقية التي يتساوى فيها السعر والتكلفة الحدية للإنتاج (ب

 .القضاء أو على الأقل بزفيف التًكيز الدفرط وعدم تشجيع ىياكل الإنتاج غتَ الدرنة (ج 

  .القضاء على شبح الاحتكار الذي يؤدي إلذ زيادة الأسعار وتقليص العرض وبضاية الدستهلك منو (د 
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يوضح أهداف الميزة التنافسية:7-1الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المنافسة والترويج التطبيقي،آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية مدخل "فريد النجار . د :المصدر
.157، ص 2000المقارنات التطويرية المستمرة مؤسسة شباب الجامعة للنشر   

 :مصادر الميزة التنافسية: الفرع الثاني 

وىذه الدصادر بالتأكيد ىي متعددة ومتنوعة وكثتَة، نظراً لاعتمادىا على موارد الدنظمة لدفهومها الواسع وما تتيحو 
: ، التفكتَ الإستًاتيجي وسيلة لبناء مزايا تنافسية قوية38البيئة الخارجية للمنظمة من لرالات تتفوق فيها وىي  

                                       
. 310طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل صبحي إدريس، الإدارة الإستًاتيجية، مرجع سبق ذكره ،  ص.  د:38

 أىداف التنافسية

 ترويج الصادرات

  الحكومةسياسات قيادة السوق

استقرار معدل زيادة 
 الدسؤولية الاجتماعية الدبيعات 

 بضاية الدستهلك

 الابتكار
 برستُ إنتاجية التسويق

 برستُ الإنتاجية

الاستعمار الأجنبي 
 الدباشر

 تعظيم

 الأرباح

حل مشاكل الدشتًين 
 والدوزعتُ

 برستُ الدركز التنافسي

 سعر الصرف

 الجمارك التجديد والتطوير

 النمو
 التوسع والانتشار

 الضرائب

 البقاء
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قصد تفادي الدؤسسة للارتباك الناجم عن لرابهة الدشاكل، تعمد إلذ التفكتَ لإلغاد حلول لذا والخروج من الوضعيات 
.الحرجة بالاستعانة بالإستًاتيجيات الدمكنة ، بالدوارد الأساسية بيناء الديزة النافسية   

...".الدوارد الأولية، معدات الإنتاج الدوارد الدالية، الدوارد البشرية " تتمثل في كل من  :الموارد الملموسة- أ   

أن تشمل  يصعب علينا برديدىا لأنو لا توجد قاعدة متفق عليها لذلك، غتَ أنو لؽكن :الموارد غير الملموسة- ب
:هذه الموارد  

والتي تشتَ إلذ قدرة الدنتج أو الخدمة على الوفاء بتوقعات الدستهلك أو حتى تزيد من توقعات  »:الجودة -  1
".الدطابقة ، الاستجابة ، الصلاحية "  حيث تتضمن ثلاث عناصر أساسية 39.«الدستهلك  

 لقد تزايد الاىتمام بالعامل التكنولوجي، لأنو مورداً داخلياً قادراً على إنشاء ميزة تنافسية معتبرة :التكنولوجيا- 2
.وتقديم القيمة للزبون  

اكتشاف منتج جديد، إمكانية الوصول »تلعب الدعلومات دوراً ىاماً، فهي بسثل بالنسبة للمؤسسة  :المعلومات - 3
إلذ السوق قبل الدنافس، وسيلة لتطوير وسائل الإنتاج بشكل أسرع، الطريقة التي يعبر بها الدستخدمتُ للوصول إلذ 

40«الأىداف الدشتًكة  

وىي تلك الدعلومات التقنية والعلمية التي برتاجها الدؤسسة حيث إن ىذه الأختَة تعتمد على اخذ :المعرفة- 4
معارفها من الجامعات الدختصة، الددارس العليا، مراكز البحث، وكذا مشاركتها في المجالات العلمية والتقنية الدختصة، 

.من اجل التفتح على التطورات الجديدة في ميدان نشاطها  

 تعبر معرفة كيفية العمل عن تلك الدرجة الراقية من الإتقان مقارنة مع الدنافستُ، سواء كان :معرفة كيفية العمل- 5
.ذلك في الديدان الإنتاجي أو التنظيمي أو التسويقي  

: ولؽكن تصنيفها إلذ:الكفاءات- ج  

 

                                       
. 110، ص1999مونيا لزمد بكري، إدارة الإنتاج والعمليات، مدخل النظم الدار الجامعية، .  د:39

40 : P. Caspar et C. Afriat, l’investissement : essai sur l’économie de l’immatériel, ed, economica, 1988, P63  
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حلقة وصل بتُ الخصائص الفردية والدهارات المحصل عليها من أجل الأداء الحسن »ىي بسثل : كفاءات فردية- 1
41.«لدهام مهنية لزددة  

ىي تلك الدهارات النابصة عن تضافر وتداخل بتُ لرموعة من أنشطة الدؤسسة، حيث تسمح  :كفاءات جماعية- 2
بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة، فهي لا برل لزل الدوارد، بل تسمح بتطويرىا »: ىذه الكفاءات الجماعية

42«وتراكمها  

:إضافة إلذ مصادر أخرى مثل  

الاستعداد للتصرف إزاء "في بيئة تنافسية تتميز بالتغتَات الدستمرة، تعتمد الدؤسسة الدرونة التي تعتٍ  :المرونة- 3
43".حادث غتَ متوقع والتكيف معو  

 باعتبار التسويق حالة ذىنية، والذىن مصدر الأفكار حيث يشجع على الإبداع والدقصود :الإبداع التسويقي- 4
.بالإبداع ىنا البحث عن الكيفيات الجديدة والدتجددة لتلبية حاجيات الزبائن وإشباع رغباتهم   

يعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو الخدمات ميزة تنافسية أكثر ألعية ، فالوصول إلذ العميل أسرع من  :الزمن- 5
تخفيض الدنافستُ لؽثل ميزة تنافسية، حيث تتحدد الديزة التنافسية على أساس الوقت حيث يكون ذلك عن طريق  

".اختصار زمن دورة حياة جديدة " زمن تقديم المنتجات الجديدة في السوق عن طريق   

أهم الركائز التي تقوم عليها الميزة التنافسية و محدداتها : المطلب الثالث   

ان الركائز التي تعتمدىا الديزة التنافسية متنوعة ومتعددة كما إن لزدداتها أيضا لستلفة و متنوعة لذا تم تقسيم ىذا 
" المحددات " والفرع الثاني " أىم الركائز " الفرع الأول : الدطلب إلذ فرعتُ   

 

 
                                       

41 : L levy, leboyer, La gestion des compétences, 2ème édition d’organisation, 1997, P42. 
42 : J.L Arragle : « Analyse ressource based et identification des actifs stratégiques ». in revenue française de gestion, 
Mars, Avril, Mai, 1996, P26. 

43 : J .Apter, Maîtriser la flexibilité de l(entreprise : une méthode de gestion et ses application, Masson, 1985, P63. 
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 44:أهم الركائز التي تقوم عليها الميزة التنافسية: الفرع الأول 

في ىذا الفرع من الأسس والدعائم التي على الدؤسسات توفتَىا لأجل برقيق  ميزة متعددة و متنوعة حيث تم ترتيبها 
القدرة على التقليد ، القدرة على التطوير ، " من أول أىم ركيزة إلذ آخر ركيزة برتاجها الديزة التنافسية و من بينها 

:الخ  و ىي على النحو التالر ... القدرة على الابتكار   

وتعتبر ىذه الدعامة من أسهل الدفاتيح وأكثرىا استخداما في الدراحل البدائية للتنمية : القدرة على التقليد:أولا 
الصناعية ، حيث تبدأ الدؤسسة كمرحلة أولذ في إنتاج منتجات لشاثلة للمنتجات الأجنبية ثم تكوين فائض منها قابل 
لتصدير اعتماداً على إنتاجو بتكلفة أقل ثم التوجو بإنتاجو بكمية كبتَة وبتكلفة منخفضة وطرحو في السوق بأسعار 

و نقصد بها  الحصول على منتج نهائي مقتبس من " الذندسة الدرجعية العكسية "تنافسية وىذا ما يعرف بدصطلح 
.السوق ثم تفكيكو وبرليلو  و التعديل فيو وبعد ذلك بيعو بسعر تنافسي  

تأتي مرحلة التطوير بعد فهم كافة جوانب الدنتجات التي تم تقليدىا والحصول على ردود  : القدرة على التطوير:ثانيا 
:أفعال من طرف الدستهلكتُ حيث يسند الأمر إلذ مراكز البحث والتطوير التي من وظائفها  

، و تلبية حاجيات  الدستهلك النهائي "التعليب، القيمة الدضافة"تطوير أداء الدنتجات من حيث الجودة  -  1  

.إدخال برسينات في الدواد الأولية الدستعملة من اجل أن تصبح في  أفضل وأقل تكلفة وأعلى جودة - 2  

.تطوير في طرق التصنيع  - 3  

.البحث عن طرق توزيع جديدة لتجلب أكبر ربحية والتًكيز على أسواق معينة *  

 يعتبر ىذا العنصر من أىم الإستًاتيجيات التي على الدؤسسة اكتسابها من خلال للمنافع :القدرة على الابتكار: ثالثا 
:التي بسنحها ىذه الأختَة للمؤسسات كالتالر  

 .مزايا إبتكارية غتَ مسبوقة- 1

 .بزاطب كافة الدستهلكتُ- 2

                                       
. 56، ص2004لزسن أبضد الخضري، صناعة الدزايا التنافسية، لرموعة النيل العربية، مصر، . د : 44
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محددات الميزة التنافسية : الفرع الثاني   

  45 إن للميزة التنافسية للمؤسسة  لزددات تعتمد عليها و ىذه المحددات لذا بعدين تتبعهما  

:حجم الديزة التنافسية و بسر الديزة التنافسية بنفس دورة حياة الدنتج في أربعة مراحل :البعد الأول: أولا   

وتعد أطول مرحلة للمؤسسة الرامية الذ برقيق الديزة التنافسية، حيث انها  برتاج  :مرحلة التقديم و النمو السريع (أ
.إلذ الكثتَ من التفكتَ والاستعداد البشري، الدادي والدالر  

 تعرف الديزة التنافسية ىنا استقراراً نسبياً من حيث الانتشار باعتبار :مرحلة التبني من قبل المنظمات المنافسة (ب 
: أن الدنافستُ بدؤوا يركزون على   

ويكون ذلك في حالة قيام الدؤسسات الدنافسة بتقليد ولزاكاة الديزة التنافسية للمؤسسة وذلك :   مرحلة الركود(ج 
.بهدف التفوق عليها   

تأتي ىنا ضرورة برستُ الديزة الحالية وتطويرىا أو إنشاء ميزة جديدة على أسس بزتلف بساماً عن  :مرحلة الضرورة (د 
.أسس الديزة الحالية  

 

 

 

 

 

 

  

                                       
. 86-87-88نبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال، مرجع سبق ذكره ،  ص: 45
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  يمثل دورة حياة الميزة التنافسية: 8-1الشكل رقم

 حجم الديزة التنافسية        

 

                               1الديزة التنافسية

                        2                                    الديزة التنافسية 

         

                                                                                                  

الضرورة   التقليد  التبني        التقديم                                          المرحلة                   

 مركز الإسكندرية للكتاب، ،الإسكندرية  بيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال،ن: المصدر
.87 ص1998  

نطاق التنافس أو السوق الدستهدف بحيث يتشكل من أربعة أبعاد  ويكون ذلك من خلال   : البعد الثاني:ثانيا 
 :وىي

يعكس مدى تنوع لسرجات الدؤسسة والعملاء الذين يتم خدمتهم وىنا يتم الاختيار ما بتُ  : القطاع السوقي (أ
. التًكيز على قطاع معتُ من السوق أو خدمة كل سوق

ويشتَ إلذ درجة أداء الدؤسسة لأنشطتها سواء كانت داخلية أو خارجية، فالتكامل الرأسي  : النطاق الرأسي(ب
 .الدرتفع مقارنة بالدنافس قد لػقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز

يعكس عدد الدناطق الجغرافية أو الدول التي تنافس فيها الدؤسسة ويسمح النطاق الجغرافي  : النطاق الجغرافي(ج
للمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خلال الدشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق 

. جغرافية لستلفة
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يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها الدؤسسة من أجل خلق فرص لتحقيق  : قطاع النشاط(د
. مزايا تنافسية عديدة

 يوضح نطاق التنافس : 9-1والشكل رقم 

 

 

 

 "للإضح " من إعداد الطالبة : المصدر 

معايير الحكم على جودتها و متطلبات تطبيق الإستراتيجية التنافسية:  المطلب الرابع   

لقد وضع للميزة التنافسية معايتَ بركم جودتها حتى تسمح للمؤسسات باستعمال الديزة التنافسية وفق ىذه الدعايتَ 
 بالإضافة إلذ متطلبات تطبيق الإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة لذذا قسم ىذا الدطلب وفق للتسلسل التالر الفرع 

متطلبات تطبيق الاستًاتيجة التنافسية و قبل : معايتَ الحكم على جودة الديزة التنافسية ، و الفرع الثاني : الاول 
.التطرق إلذ الدتطلبات قمت بوضع تعريف لستصر للاستًاتيجة التنافسية للمؤسسة   

معايير الحكم على جودة  الميزة التنافسية:لفرع الأول ا  

: تتحدد نوعية ومدى جودة الديزة بثلاثة ظروف ىي   

  46:لؽكن ترتيب الديزة التنافسية وفق درجتتُ لعا  : مصدر الميزة: أولا 

لكل من قوة العمل والدواد الخام، وحيث يسهل نسبياً " التكلفة الأقل " مثل :  مزايا تنافسية من مرتبة منخفضة -1
.تقليدىا ولزاكاتها من قبل الدؤسسات الدنافسة  

.بسيز الدنتج ، السمعة الطيبة ، علاقة وطيدة مع العملاء " مثل   :مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة - 2  

                                       
. 99-100 صذكرهنبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال ، مرجع سبق،. د: 46

 النطاق الجغرافي نطاق التنافس

 النطاق الرأسي النطاق النشاط

 النطاق السوقي
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 لغب على الدؤسسة إن تكون لذا عدة مصادر للميزة حيث إنها 47:عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة:ثانيا 
إذا اعتمدت على مصدر واحد فإنها بالضرورة لؽكن لدنافسيها برييد أو التغلب على آثار تلك الديزة، أما في حال تعدد 

.مصادر الديزة، فإنو يصعب على الدنافس تقليدىا بصيعاً   

 تتحرك الدؤسسات لضو خلق مزايا جديدة وبشكل : درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة: ثالثا 
أسرع قبل قيام الدؤسسات الدنافسة بتقليد أو لزاكاة الديزة القائمة حالياً، لذا قد يتطلب الأمر قيام الدؤسسات بتغيتَ 

  48.الدزايا القدلؽة وخلق مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة

  49:ستخدام الإستراتيجيات التنافسيةإمتطلبات :الفرع الثاني 

تكاملة من التصرفات الدلرموعة تلك  إنها حيث بها ، التنافسية لغب التعريف الإستًاتيجية متطلبات إلذ  قبل التطرق 
تؤدي إلذ برقيق ميزة متواصلة ومستمرة عن الدنافستُ ويقصد بها أيضاً برديد الأسلوب الذي تتبعو الدنشأة لكسب 

  50:إن إستًاتيجية التنافس تتحدد من خلال ثلاثة مكونات أساسية وىي ، السوق ومن ثم برقيق الأرباح الدرغوبة

وتشمل إستًاتيجية الدنتج، إستًاتيجية الدوقع، إستًاتيجية التسعتَ، إستًاتيجية التوزيع  : طريقة التنافس:أولا 
  ...وإستًاتيجية التصنيع

. وتتضمن ميدان التنافس، الأسواق والدنافستُ:  حلبة التنافس:ثانيا 

ويشمل الأصول، وىي ما بروزه الشركة مثل اسم العلامة أو الولاء للعلامة، أو الدوقع  :أساس التنافس : ثالثا
والدهارات وىي ما تقوم الشركة بأدائو بشكل أفضل من الدنافستُ مثل التصنيع بكفاءة أو بجودة عالية، والأصول، 

والدهارات ىي أساس الديزة التنافسية الدتواصلة، والأداء في الأجل الطويل، لغب على الشركة أن بزتار الأصول 
والدهارات الصحيحة التي تشكل عوائق أمام الدنافستُ ولا يستطيعون التغلب عليها، أو الأصول والدهارات التي لا 

  .يستطيعون مواجهتها حتى برقق ميزة تنافسية في المجال الذي تم اختياره من قبلها

                                       
. 100نبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال مرجع سبق،ذكره ، ص. د: 47
. 100الديزة التنافسية في لرال الأعمال،  مرجع سبق ذكره، ص نبيل مرسي خليل،. د: 48
. 283، ص2002الدار الجامعية للنشر " منهج تطبيقي"طارق رشدي، التفكتَ الإستًاتيجي والإدارة الإستًاتيجية . مصطفى لزمود أبو بكر، د. د: 49
. 81نبيل مرسي خليل، الديزة التنافسية في لرال الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص. د: 50
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 الفصل الأول 

 خلاصة الفصل الأول 

إن الدؤسسة مهما كان نشاطها أو حجمها، بسارس أعمالا في ظل بيئة جيدة تتميز بالدنافسة الشديدة والتغتَ الدستمر 
في الظروف المحيطة بها، وخصوصا تغتَ السوق وكذلك حاجات و رغبات الدستهلكتُ النهائتُ ، حيث لغب على 

.الدؤسسة الاىتمام بجانب الإبداع  كونو لؽكن من التكيف والبقاء والاستمرار في ظل الظروف البيئية الدتغتَة  

و عملية الإبداع برقق أىداف طويلة الددى  من أبرزىا برقيق مزايا تنافسية  تتسم بالاستمرار ،حيث يعد المحرك 
الرئيسي لكافة أنشطة الدؤسسة وعمليات التي تقوم بها ، ومن جانب آخر لغب على الدؤسسة أن تكون لديها تنافسية 

جيد من اجل السيادة في الأسواق و التمتع بدزايا جيدة تسمح لذا بالزيادة و السيطرة ، وكذلك حيازتها  على مزايا 
تنافسية من درجة عالية     تؤىلها للمنافسة والصمود أمام التحديات ألآنية والدستقبلية ، حيث لغب على الدؤسسة 

ليس كل بسييز يكون معبر، بل عليو أن لؼلق قيمة إضافية للمؤسسة والسوق في أن بزلق منتجات تكون متميزة  و 
.نفس الوقت  
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:تمهيد   

 في لزيط يتميز بالدنافسة الدتزايدة ،التطور التكنولوجي السريع، قصر دكرة حياة الدنتجات  تنشط الدؤسسة حاليااف  
كرغبة الدستهلكتُ في منتجات متجددة كبأسعار أقل كبالتالي حتى تتمكن الدؤسسة من التحكم في ىذا الأختَ 

فانو يتوجب عليها مراعاة تكلفة منتجاتها باعتبارىا المحدد الأساسي لسعر الدنتج كذلك من خلاؿ السعي الدائم 
لتخفيضها خاصة كأف التحكم في التكلفة أصبح لؽثل سلاحا تنافسيا مهما فهو لغعل أداءىا يفوؽ أداء منافسيها 
في إنتاج الدنتجات أك الخدمات بأقل التكاليف كبالتالي الحصوؿ على أرباح مستدلؽة بأسعار أقل دكف إلعاؿ جودة 

، لذا قمت بتقسيم ىذا الفصل الى اربعة مباحث ، فالدبحث الاكؿ يتحدث عن التكليف ك الدنتج كالخدمة الدقدمة
انواعها ك كذلك انواعها ك العيتها ك ايظا طرؽ تبويبها ، اما بخصوص الدبحث الثاني فابردث فيو عن الجودة 

الشاملة كدكرىا في برقيق الديزة التنافسية فهي فتظم في طياتها مفاىيم حوؿ الجودة الشاملة ، العيتها  ، خصائصها 
ك مبادئها ك اىدافها ، متطلبات تطبيقها ، ك مزايا كمعوقات تطبيقها ، التكامل بيت ادارة الجودة الشاملة ك 

اسلوب التكاليف على اساس الانشطة ،اما بخصوص الدبحث الثالث ففيو طرؽ حساب التكاليف ك دكرىا في 
بزفيض التكاليف مثل التكاليف الدستهدفة ، التكاليف على اساس الانشطة ، الصيانة ، اما الدبحث الرابع ك 

.الاختَ فهو يتحدث عن اثار الدتًتبة عن بزفيض التكاليف في الدؤسسات    
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مفاهيم عامة حول التكاليف و تخفيضها : المبحث الأول 

تعتبر عملية تتبع التكاليف الصناعية ك بزفيضها من اىم القضايا التي توجو اليها الدؤسسات الصناعية جهدا اكبر 
من اجل برقيق مزايا تنافسية على الددل الطويل لذل تسعى الى تطبيق كل الطرؽ ك الاساليب التي بسكنها من 

.برقيق ذلك ، لذا لغب علينا اف تقوـ باعطاء بعض التعاريف لذذه التكلفة   

عموميات حوؿ التكاليف ك سعر التكلفة  : المطلب الأكؿ    

 متداكلة كىي مصطلحات التكاليف، لزور دراسة في الخوض قبل عليها التعرؼ من لابد الدفاىيم بعض توجد
 .لستصرة بصفة كاف كاف بهاالتذكتَ بد لا كلكن كبسيطة

مفاىيم حوؿ التكاليف : الفرع الأكؿ   

لقد تعددت التعاريف الدقدـ فالعديد منهم يعتبرىا تضحية بدوارد مقابل الحصوؿ على عائد اك منفعة نتيجة 
ك " مفهوـ التكلفة " استخداـ الدوارد ك ايضا مسببات الدوارد، لذا تم تقسيم ىذا الدطلب الى فرعتُ الفرع الاكؿ 

" .عناصر التكلفة " الفرع الثاني   

التكلفة ىي تضحية مادية اختيارية بهدؼ الحصوؿ على منفعة مادية حاضرة أك مستقبلية :  مفهوـ التكلفة :أكلا 
أم ىي استفادة الدوارد الدتاحة للحصوؿ على موارد اقتصادية أخرل في الحاضر أك الدستقبل ، إذ يعتٍ انو لابد من 

توافر عوامل ثلاثة لكي يتحقق ىذا الدفهوـ كىي ، التضحية  ، الحرية في اختيار التضحية ك النية أك الرغبة في 
.1 الحصوؿ على الدنفعة  

عادة بأنها تضحية بدجموعة من الدوارد الاقتصادية النادرة ، قابلة للقياس الدالي النقدم " كتعرؼ أيضا التكلفة 
لتحقيق ىدؼ معتُ اك غرض معتُ ، ك ىو الأمر الذم يعتٍ انو باقتناء الغرض أك الذدؼ ينتقي كجود التكلفة في 

كنظرا لألعية مفهوـ التكلفة في ىذا الدرحلة الدبتدئة لذذا الفرع من المحاسبة فانو لؽكن تناكؿ الأركاف ،  "حد ذاتها 
:  الرئيسية لدفهوـ التكلفة   

بدا أف التكلفة الفعلية تعتبر عبئا يتحملو الشخص أك الدنشأة ، فلا شك أف الشعور الدصاحب : التضحية  (أ
لتحمل التكلفة غالبا ما يكوف الضيق ك عدـ الارتياح كبناءا على ذلك اعتبرت التكلفة تضحية ، كما انو من 

                                       
  1 29 ، ص 2006 طبعة الثانية  غساف فلاح المطارنة ، مقدمة في محاسبة التكاليف ، جامعة أؿ البيت ،. د: 
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الناحية الأخرل ، فاف التكلفة ك ما يتًتب عليها من خركج نقدية عادة ما ينتج عنها نقص لدخزكف الثركة أك 
.الإمكانيات الدتاحة لشا يؤكد على كوف التكلفة تضحية   

للاعتًاؼ بالتضحية  لابد أف تكوف لشثلة في صورة مبلغ نقدم معتُ مقاسا بالجنيو أك الدكلار : مبلغ نقدم (ب
الخ ، فإذا ما سلمنا بهذه القناعة فانو بالاستنتاج العكسي فاف العبتَ عن معتٌ أخر ليس لو موضوع ... أك الرياؿ 

فيما لضن  بصدد الآف كليس أدؿ على ذلك من قياـ شخص معتُ أف التضحية ىنا لا تعتبر تكلفة طالدا لم يتًتب 
.عليها خركج نقدية   

تعتبر الدنفعة في القلب من برديد ماىية التكلفة ، فليس من التصور اعتبار أم تضحية نقدية  :تحقيق منفعة  (ج
لم تتحقق من كرائها منفعة ،كفي ذلك بسييز للفرؽ بتُ التكلفة ك الخسارة ، إذ أف التضحية النقدية التي  تكلفة ما

يتًتب عليها أم منفعة ،تعتبر بدثابة خسارة ،كىو الأمر الذم يتسق مع مفهوـ الخسارة الذم يشتَ إلى عدـ 
.الانتفاع من الدبالغ التي برميلها ك التضحية بها   

بشكل عاـ كفي الشركات " الشركة "   أف عناصر التكاليف في أم مشركع 2عناصر التكلفة  : الفرع الثاني 
."الدواد الأكلية ، الأجور، الدصاريف ك الخدمات الأخرل "  الصناعية بشكل خاص ، تتكوف من   

 تشمل كافة الدواد التي تدخل بصفة أساسية في إنتاج أك تقدنً الخدمة ، مثل الخشاب ك :المواد الأكلية :أكلا 
الخ...الحديد في صناعة الأثاث ك تعتبر مواد أكلية تدخل في صناعات أخرل ، مثل الأقفاؿ الخاصة بالابواب   

ىي التي تعتبر من المجهود الإنساني الذم يبذلوه العماؿ في الشركة ك ينقسم العماؿ إلى نوعتُ :  الأجور :ثانيا 
عمل يتعلق بالعملية الإنتاجية ك العمل لا يرتبط بالعملية الإنتاجية بل يساعد عليها ، كتشمل الأجور الدبالغ التي 

. تدفع للعاملتُ سواء كاف الأجر الأساس أك مكافأة الاجر ك كذلك العمل الإضافي ك الدخصصات للعماؿ   

. تشتمل جميع الدبالغ التي تنفقها الشركة ما عدا الأجور ك الدواد : (الخدمات  )المصركفات : ثالثا   

 

 

 

                                       
16 – 15  ، ص  2008جامعة العلوـ التطبيقية الخاصة ، الطبعة الأكلى  محاسبة التكاليف ،  عماد يوسف الشيخ ، أستاذ المحاسبة المشارؾ ، . د  .  2  
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  3 الحاجة لتبويب التكاليف: الثاني المطلب

بزتلف نظم تبويب التكاليف الدطبقة في الواقع العملي باختلاؼ أنواع الدشركعات التي بزدمها ىذه النظم ، ك  
بالعودة إلى كظائف الإدارة ىي التخطيط ك ابزاذ القرارات ك الرقابة ، كلكن لأغرض التبويب يعتبر من الدلائم أف 

يتم  جمع كظيفتي التخطيط ك الرقابة معا كوظيفة كاحدة لتشابو التبويبات في كل كظيفة ، كبذدر العناية عند 
.استخداـ تبويبات التكلفة الدلائمة للقرارات قيد التنفيذ   

4 :تبويب التكاليف حسب إرتباطها بوحدة المنتج : الفرع الأكؿ   

كىي التكاليف التي لؽكن أف بذد ارتباطها مع الغرض من التكلفة أك الدنتج أك خط  :التكاليف المباشرة : أكلا 
" . الدواد الدباشرة ، الاجور الدباشرة " الإنتاج ، ك تتكوف ىذه التكاليف من العناصر التالية   

ىي التي لؽكن تتبعها ك بزصيصها لوحدة الإنتاج ، كما انو لا لؽكن برديد 5: التكاليف الغير مباشرة : ثانيا 
نصيب الوحدة الدنتجة من ىذه العناصر بدقة كلؽكن إف توصف ىذه التكاليف بأنها الأعباء الصناعية ، التكاليف 

.، تتضمن كافة تكاليف الصنيع باستثناء التكاليف الدباشرة ك الأجور ... الصناعية الغتَ مباشرة  

 

 

 

 

 

 

 

                                       
كلية الاقتصاد ك العلوـ الإدارية ، جامعة الزيتونة الأردنية ، الطبعة  المحاسبة الادارية  ، عصاـ فهد العربيد ، أستاذ المحاسبة ك نظم المعلومات المساعد ، . د .  3 

   40 -  39 ، ص 2003الأكلى 

29د غساف فلاح المطارنة ، مقدمة في محاسبة التكاليف  ، مرجع سابق ذكره ، ص .  4  

30 صمرجع سابق ذكره ،غساف فلاح المطارنة ، مقدمة في محاسبة التكاليف ، الطبعة الثانية. د .   5  
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يوضح عناصر التكاليف :  1-2ك الشكل رقم   

                   "  المواد ، الأجور ، المصركفات "       عناصر التكاليف

العناصر الدباش                                                                                  العناصر الغتَ مباشرة                

                      مواد مباشرة 

                                                    كلفة أكلية

                    أجور مباشرة                

                    مصاريف مباشرة               كلفة الإنتاج 

                                                   إجمالي كلفة الإنتاج                                                        مصاريف إنتاج غير مباشرة 

                 كلفة التسويق                   كلفة بضاعة مباعة                                                        مصاريف التسويق الغير مباشرة

       كلفة بضاعة مباعة إجمالية                                                 مصاريف الإدارة كالمالية                                                   

عماد يوسف الشيخ ، أستاذ المحاسبة المشارؾ ، جامعة العلوـ التطبيقية الخاصة ، الطبعة .  د :المصدر
 18  ، ص 2008الأكلى  

تعرؼ التكاليف الدتغتَة بالتكاليف التي تتغتَ بصورة مباشرة مع تغتَ مستول النشاط " : التكاليف المتغيرة  (أ
، فتزداد بزيادة بزيادة الإنتاج كتنخفض بالطفاضو كفي حالة التوقف عن الإنتاج 6" خلاؿ فتًة لزددة من الزمن 

: فإنها تعادؿ الصفر كفيما يلي بعض الأمثلة عن التكاليف الدتغتَة   

.الدواد الولية الدستخدمة لصناعة كحدة من الدنتجات أك تقدنً نوع من الخدمة -   

.تكاليف العمل الدصركؼ لإنتاج كحدة من الدخرجات أك تقدنً نوع من الخدمة -   

                                       
  6 41 ، ص المحاسبة الادارية ، مرجع سابق ذكره عصاـ فهد العربيد ، أ. د  . 
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.العمولة الددفوعة لدوظفي الدبيعات -   

.المحركقات الدستخدمة في الصناعة -   

ىي التكاليف التي لا تتغتَ بتغتَ حجم الإنتاج بل تظل ثابتة إلى مدل معتُ من الإنتاج " : التكاليف الثابتة  (ب
، فكلما زاد حجم الإنتاج الطفضت 7" كمن صفات ىذه التكاليف أنها ثابتة بالجمالي متغتَة للوحدة الواحدة . 

: التكلفة الثابتة للوحدة ، ك فيما يلي أمثلة أخرل للتكاليف الثابتة   

.الركاتب الددفوعة للمشرفتُ -   

.اىتلاؾ الآلات مسحوب على أساس القسط الثابت -   

.رسوـ الدشركع الددفوعة للسلطات الحكومية -   

ىي تكاليف شبو ثابتة اك شبو متغتَة أم بذمع بتُ خصائص : " المختلطة " التكاليف الشبو الثابتة  (ج  
التكاليف الثابتة ك الدتغتَة ك تتمثل في الاجور الغتَ مباشرة ، مصاريف الصيانة ، ك الاضاءة ، ك مصاريف التدفئة 

الخ ... ك التبريد   

بحيث يتم تبويب عناصر الكلفة على ضوء  :تبويب التكاليف حسب علاقتها بوظائف المنشأة :الفرع الثاني 
الانتاج ، التسويق ، الخدمات الادارية ك الدالية " الانشطة الرئيسية في أم شركة كمن بتُ ىذه العناصر اك الانشطة   

 حيث تتضمن جميع الدواد الاكلية الرئيسية التي تدخل بشكل مباشر في العملية الانتاجية :تكاليف الإنتاج :أكلا 
اك التي تساىم مسالعة فعالة في العملية الانتاجية ، ك الدواد الاخرل اللازمة لتسهيل العملية الانتاجية ك لكنها لا 

.تدخل بشكل مباشر في الدنتج النهائي   

اما الاجور فانها بسثل كلفة العمالة الانتاجية سواء العماؿ الدتعلقتُ بالعملية الانتاجية بصورة مباشرة اك العماؿ 
. الدوجودين في لرالات خدمات الانتاج التي تلتزمها العملية الانتاجية   

. اما العنصر الدصاريف فصي كل النفقات الاخرل التي بردث في الاقساـ الانتاجية من عنصرم الدواد ك الاجور   

 ك ىي تكاليف البيع ك التوزيع  ك تتكوف من تكاليف الدواد ك الاجور الدرتبطة بعمليات :تكاليف التسويق :ثانيا 
الدطبوعات ، القرطاسية ، مواد اللف ، " تسويق الدنتوجات مثل التكاليف الدواد  الدستخدمة في قسم التسويق مثل 

                                       
33 ، صمرجع سابق ذكره غساف فلاح المطارنة ، مقدمة في محاسبة التكاليف ، . د .   7  
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الخ بالاضافة الى ركاتب ك اجور موظفي ادارة الدبيعات ، اجور عماؿ الدخازف ، مصاريف التخزين ، نفقات ....
.الخ...الاعلاف ك تركيج الدبيعات   

 تشمل جميع البنود ك فقرات الادارية العامة كىي غتَ مرتبطة لا بالإنتاج ك 8: التكاليف الإدارية ك المالية :ثالثا 
الخ ك برتول على ... لا التسوية ، مثل دائرة الحسابات ك الدالية ك الخدمات الخاصة بشؤكف الدوظفتُ ك العاملتُ 

. الدستلزمات الادارية ك الدالية كاجور ىم ك مصاريف الابنية ك الدعدات الدستخدمة في الاقساـ الادارية ك الدالية   

من اجل ابزاذ القرارات الخاصة بالادارة لغب اف :  تبويب لأغراض إتخاذ القرارات ك الرقابة:  الفرع الثالث 
يتم برديد التكاليف الدرتبطة بهذه القرارات ، كىهناؾ العديد من القرارات التي ترتبط ببيانات خاصة من لزاسبة 

. التكاليف ك ىناؾ بعض التكاليف ، حيث من الدمكن اف تاثر في قرارات الدنشاة   

.  ىي الفرؽ بتُ بديلتُ ، حيث اف ىذا الفرؽ لو تاثتَ على قرارات الدنشاة : الكلفة الفاضلة :أكلا   

ىي التكاليف التي تنتج عن قرارات تم ابزاذىا في الداصي ك لا تستطيع الادارة ايقافها اك  :الكلفة الغارقة : ثانيا 
. التحكم بهذه التكلفة ك لا توجد لذا أم ارتباط بالقرارت الدستقبلية   

ىي الدنافع الصافية التي كاف من الدمكن الحصوؿ عليها اذا ما استخدمت ىذه : تكلفة الفرصة البديلة : ثالثا 
. اك ىي مقدار الدسالعة في الدخل الدفقود نتيجة قلة الدوارد الدتاحة ك اختيار بديل عن اخر . الدوارد الدتاحة   

ىي قيمة التغتَ في مقدار التكاليف التي تنتج عن زيادة في حجم الانتاج من مستول  :التكلفة المضافة : رابعا 
. معتُ الى مستول اخر اكبر اك اقل من الدستول السابق   

تكاليف قابلة للرقابة ك تكاليف غتَ قابلة "  فهناؾ نوعتُ من التكاليف التبويب من أجل الرقابةاما بخصوص 
" :للرقابة   

ىي التكاليف القابلة للرقابة التي لؽكن التحكم فيها من حيث برقيقها ك برديد  :التكاليف القابلة للرقابة : أكلا 
مقدارىا بصورة ك كاضحة ملموسة بواسطة احد الاشخاص الدسؤكلتُ في مستول ادارم معتُ ك في حدكد فتًة 
زمنية معينة ك في اطار ظركؼ تشغيل لزددة ، كعلى ذلك فانو ليس من الضركرم اف تكوف درجة التحكم في 

   9. التكاليف ، بل يكفي اف تكوف ىناؾ القدرة على التاثتَ في التكاليف بصورة ك كاضحة 

                                       
17 مرجع سابق ذكره ، ص  محاسبة التكاليف ، عماد يوسف الشيخ ،. د   8  

150- 149 ، ص 1992كد دبياف ، د ، زينات محمد محرـ ، مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية ، مؤسسة شباب الجامعة ، الاسكندرية ، طبعة صد ، عبد المق.   9  
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 ىي التكاليف التي لؽكن التحكم فيها كرقابتها عند مستول ادارم معتُ ك :التكاليف الغير قابلة للرقابة : ثانيا 
حيث ىي غتَ قابلة لرقابة الأقساـ " تكاليف مراكز الانتاج " ليس لديو السلطة للتحكم في برقيق ىذه التكاليف   

تصنيفات التكاليف ك الأعباء ، العناصر ك الأعباء المكونة للتكاليف: المطلب الثالث   

اف لتصنيف التكاليف ك الاعباء ك العناصر الدكونة للتكاليفت تطلب الشرح الدفصل لذا في ىذا الدطلب ارتايت 
الى تقسيم ىذا الدطلب الى فرعتُ اكلا تصنيف التكاليف ك تصنيف الاعباء  اما الثاني العناصر ك الأعباء الدكونة 

.للتكاليف   

تصنيف التكاليف ك الأعباء : الفرع الاكؿ   

ك نقصد بو كل ما ينفق من اجل عملية انتاجية معينة ك لذذا فاننا لصد تصنيفات  : تصنيف التكاليف : أكلا 
: كالتالي   

:  من ناحية الجانب التنظيمي للمؤسسة فتصنف إلػى :تصنيف التكاليف حسب الاقساـ  (أ  

.تهتم بالانتاج : اقساـ رئيسية -   

.تقدـ خدمات نفقتها توزع على الاقساـ الرئيسية : اقساـ مساعدة -    

ك تصنف ىي الاخرل الى تكاليف ثابتة ك تكاليف متغتَة  : تصنيف التكاليف حسب النشاط  (ب  

ك " حيث تصنف حسب الوظائف التالية للمؤسسة : تصنيف التكاليف حسب ك ظيفتها في المؤسسة  (ج
، تكاليف " الانتاج " ، حيث تصنف الى تكاليف التصنيع " ظيفة الانتاج ،  كظيفة التسويق ، كظيفة الادارة 

.التسويق ، تكاليف الادارة العامة   

.  تصنف الى تكاليف مباشرة ك تكاليف غتَ مباشرة :تصنيف التكاليف حسب السلعة  (د  

اف ىذا التًتيب يأتي حسب التًتيب الذم  كظعتو المحاسبة التحليلية ك ذالك حسب  :تصنيف الأعباء  :ثانيا 
:الذدؼ الذم كضع من اجلو ك تصنف إلػى   

 ك ىي الاعباء التي تدخل كلية في انتاج منتوج معتُ دكف اف بذرم عليها حسابات اكلية ك :الأعباء المباشرة  (أ
.بالتالي لؽكن برديد ك بسهولة مقدار ما برملت بو الدنتجات من الاعباء كالدواد الاكلية ، اجرة اليد العاملة   
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 ك ىي الاعباء الدشتًكة بتُ منتوجتُ ك أكثر اك بتُ عدة ك ظائف ك أقساـ ك من :الأعباء الغير مباشرة  (ب
الخ ... أعباء أجور الوظيفة الادارية ك كذلك أعباء التسويق " امثلة ىذه الاعباء   

حيث إف ىذه الأعباء تقسم حتى كلو أف الدؤسسة لم تقم بأم نشاط ك تتاثر بزيادة أك : الأعباء الثابتة (ج
:  إلطفاض الإنتاج ك ىذه الأعباء تتميز بػ   

. تنقص التكلفة الثابتة للوحدة بزيادة الإنتاج ك العكس صحيح   -   

. يتم توزيعها على الأقساـ بواسطة قرارات من طرؼ الأدارة   -   

.تنتج عن قرارات إدارية    -   

حيث " تزداد بزيادة ك تنخفض بإلطفاضو " إنها أعباء مرتبطة أشد الإرتباط بحجم الإنتاج : الاعباء المتغيرة  (د
: أنو ىي الأخرل تتميز خصائص من بينها   

.ىي تتغتَ مع حجم النشاط أم الانتاج ، فهي متغتَة بالنسبة للمجموع ك ثابتة بالنسبة للوحدة  -   

.لؽكن برميلها بسهولة ككذلك بدقة الى اقساـ انتاج  -   

. لؽكن مراقبتها ك استهلاكها  -   

العناصر ك الأعباء المكونة للتكاليف : الفرع الثاني     

  العناصر المكونة للتكلفة :أكلا 

الخدمات ، العمل الدباشر ، الدصاريف العتَ :  اف التكاليف الاجمالية للسلعة تتكوف من العناصر التالية ك ىي 
.مباشرة ، الدصاريف الاطافية   

اذا بست عملية التصنيع فاف الخدمات تصبح ضركرية حيث تقوـ بقياسها ك مغرفة  :الخدمات المباشرة  (أ  
الخ ...قيمتها   

حيث نقصد بو الجهد الدبذكؿ من طرؼ العماؿ لتغتَ ك تصنيع الدنتج بحيث لؽكن قياس : العمل المباشر  (ب
.ىذا الجهد ك اتباعو لذذه السلعة ، حيث يقدر العمل مباشرة لشا يدفع من الاجور   

 ىي تلك الدصاريف التي تنفقها الدؤسسة مباشرة على السلعة كتعتبر جزءا من تكلفتها :المصاريف المباشرة  (ج 
، اف الانفاؽ على السلعة ىو اساس التميز حيث انو قد تتم العملية في القسم الصناعي ك لؽكن حصرىا بالصرؼ 
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على الدنتج ك ىنا في ىذه الحالة مبلغ مصركفا مباشرة ك ذلك في القسم الصناعي ، لكنو بالنسبة بالنسبة للسلعة 
.اك العملية فانو لايعتبر مصركفا مباشرا في القسم الذم جهزت فيو   

.  ىي الدصاريف التي تنفق في سبيل الانتاج ك لا لؽكننا اتباعو للسلعة اك العملية ذاتها  :المصاريف الاظافية (د  

  الأعباء المكونة للتكلفة:ثانيا 

    اف لرمل الاعباء تقريبا الدسجلة في المحاسبة العامة تؤخذ بنفس الدبالغ في حساب التكاليف ك سعر التكلفة في 
لزاسبة التحليلية ، حيث لغب علينا اف لضلل ذلك ك يكوف عن طريق برليل العملية كالفصل بتُ الاعباء المجملة في 

" .الاعباء الدعتبرة ، الاعباء الغتَ معتبرة ، العناصر الاظافية " التكاليف ك ىي   

 ك ىي الاعباء التي برسب ضمن التكاليف ك سعر التكلفة ك تكوف بعد عملية الفرز ك :الأعباء المعتبرة  ( أ 
: ىي لرموعة من اعباء المحاسبة التحليلية كىي بزتلف عن اعباء المحاسبة العمة ك برسب بالطريقة التالية   

  . الاعباء المعتبرة–العناصر الاظافية + اعباء المحاسبة العامة = أعباء المحاسبة التحليلية 

ىي لرموع العناصر التي يرل صاحب الدؤسسة اف ليس لو معتٌ اذ قاـ بادخالذا في : الاعباء الغير معتبرة  (ب 
  10: التكاليف ك سعر التكلفة ، كىذه التكاليف لشكن اف تكوف استثنائية اك عادية ك لؽكن ترتيبها الى 

. اما اف تكوف مصاريف مسجلة مباشرة علة احد حسابات الاصوؿ  -   

.اما اف تكوف خسائر اك مصاريف لؽكن اعتبارىا خسائر ك التي تتعلق مباشرة بحساب النتائج  -   

. الرسوـ التي لا تبقى نهائيا كعبء على الدؤسسة مثل الرسم الاجمالي على الاعماؿ ك الرسوـ التعويضية -   

. الاعباء التي لا تدخل ضمن الاستغلاؿ العادم ك اليومي للمؤسسة ، كمثل اىتلاكات الدصاريف الاعدادية -   

الاعباء التي تدخل ضمن النشاط الطبيعي للمؤسسة كلكن ليس لذا ميزة عادية في النشاط ك التي لغب اف تعتبر - 
الخ ...كأخطار مثل الدؤكنات الاستثنائية على تدني قيمة الاصوؿ   

حيث ىي ك لعية ك لاتتعلق بالاعباء التي من الدفركض اف تكوف " : الأعباء الإضافية " العناصر الإضافية  (ج 
.    الدؤسسة قد برملتها في حالة كوف بعض ظركؼ الاستغلاؿ لستلفة   

                                       
23 ، ص مرجع سابق ذكره  ، د ، ناصر دادم عدكف ، اقتصاد المؤسسة ،  10  
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 .التكاليف تخفيض مفاىيم عن: المطلب الرابع 

لقد حدث خطاء في اعطاء مفهوـ لتخفيض التكاليف فالكثتَ منهم يظن إف مفصوـ بزفيض التكاليف ىو نفسو 
مفهوـ الرقابة على التكاليف  لذا ظهرت تعاريف لذذا الدفهوـ ، كما أف لذذا الدفهوـ مبادئ بركمها بالإضافة الى 

 .كجود عناصر لذا 

  تعريف تخفيص التكاليف كأىميتو كعواملو :الفرع الأكؿ 

  تعريف تخفيص التكاليف:أكلا 

 أك بزطيط بدكف يتم قد النوع كىذا للنقود، الإجمالي الرقم في بزفيض ىو الدطلق بالدعتٌ التكاليف بزفيض إف 
 ىي الفعلية النتيجة تكوف كبهذا الإنتاج كمية في التخفيض ىو الالطفاض سبب يكوف أف مثل إدارية، جهود
 الحتمي كالضياع الإسراؼ لرالات بزفيض ىو الدقصود كإلظا الدقصود ىو ليس كىذا الطفاضها كليس التكلفة ارتفاع

  11 قيمة تضيف لا التي الأنشطة تلك من كالتخلص

 الأنشطة تكلفة في كالدائم الحقيقي الخفض برقيق " أنو على التكاليف في التخفيض الكتاب أحد عرؼ كلقد 
 )."كظائفو أك الدنتج جودة على التأثتَ بدكف فيو الدنتجة الوحدة تكلفة أك الدشركع يزاكلذا التي

 الحصوؿ أك  ( مدخلات)  الدوارد نفس من أكبر  (لسرجات)  منافع على الحصوؿ" أنو على آخر كاتب كعرفو
 12 "الددخلات من أقل بدقدار الدخرجات نفس على

 عن الأرباح في الزيادة أك التكاليف في الوفورات لػقق بدا النفقات تقليل" ىو التكاليف بزفيض أف الباحثة كترل  
 الدشركع لأقساـ الجيدين كالتنظيم التخطيط طريق عن برقيقو كلؽكن الخسائر، حدكث عن التوقف حتى أك السابق
 مظاىر عن الدائم البحث إلى بالإضافة للمشركع الدتاحة للموارد الأمثل الاستغلاؿ طريق كعن الإنتاج، كمراحل

 ."منها كالتخلص قيمة تضيف لا التي كالأنشطة الإسراؼ

 أىمية تخفيض التكاليف  :ثانيا 

                                       
 العلوـ -كالتجارية المالية الدراسات مجلة ميدانية، دراسة -الصناعية السعودية المنشآت في التكاليف لتخفيض مقترح منهج نحو الجبر، الرحمن عبد بن  د ، نبيو11

 178 ص، 1997 سبتمبر 03العدد  سويف، بني -التجارة .كلية القاىر جامعة الإدارية،

طرؽ التشخيص ك كسائل التطبيق ، مجلة المحاسبة ، الرياض ، الجمعية السعودية للمحاسبة ، العدد -  د ، ابراىيم السباعي ، تشخيص مجالات خفض اتكلفة  .12
37  ، ص1996 ، مام 09   
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ىتماـ مستمر لكل مسؤكؿ مؤسسة من إإف التحكم في التكاليف لؽثل بعدا تنافسيا يكوف السعي إلى برقيقو ىو 
كتشفت مؤسسة ما مصدرا مهما لتحستُ كبزفيض التكاليف لغب عليها إ فإذا ،كتساب الديزة التنافسية إأجل 

 ذلك أف نشاط بزفيض التكاليف ليس ثابتا ،إذا أف تبحث عن طرؽ لتخفيض تكاليف نشاطها كبشكل مستمر
 13 .أك دائما ك يتطلب برستُ مستمر كبحوث متواصلة كأساليب أكثر كفاءة لتوصيل الخدمة

كتزداد ألعية بزفيض التكاليف خاصة في القطاعات التي تتميز بالدنافسة الشديدة أين تكوف الدؤسسة مرغمة على 
. بيع منتجاتها بالأسعار السائدة في السوؽ 

ففي حالة الإحتكار كانت الدؤسسات تكتفي بالإنتاج دكف النظر إلى تكلفة الدنتجات ،فقد كانت الدؤسسات 
  الهامش+ سعر التكلفة = سعر البيع: تطبق العلاقة التالية

ف الأسعار بردد بقانوف السوؽ حيث إقتصاد السوؽ ، فأثر الدنافسة يغتَ معطيات الدشكلة كبالتالي ؼإأما حاليا في 
سعر التكلفة _ سعر السوؽ = الهامش: تطبق الدؤسسة الدعادلة التالية 

عتبار أف سعر السوؽ متغتَ خارجي فانو إذا ما أرادت الدؤسسة برقيق ىامش معتُ فعليها أف إكفي ىذه الحالة كب
بزفض تكاليفها إلى مستول معتُ من أجل برقيق أىدافها كالدتمثلة خصوصا في زيادة الذامش لتستطيع إعادة 

  14.ستثمار أك توزيع الأرباح ك كذا العمل على تغيتَ سعر البيع في السوؽإ

العوامل التي تؤدم إلى تخفيض التكاليف  :ثالثا 

تعد الكلفة الأدنى البعد التنافسي الأقدـ الذم سعت لإعتماده الكثتَ من الدنظمات كالذم يقصد بو قدرة الدنظمة 
كبالتالي فإنها ستملك . على إنتاج كتوزيع الدنتجات بأقل ما لؽكن من الكلف قياسا بالدنافستُ في ذات الصناعة

ميزة تفضيلية تستطيع من خلالذا أف تنافس في السوؽ كالتمكن من السيطرة عليو كلا شك بأف التًكيز على 
بزفيض الكلفة سوؼ ينعكس على السعر النهائي للمنتج كلؽنح الدنظمة ميزة تنافسية خاصة في الأسواؽ التي 

.  يكوف بها الدستهلك أكثر حساسية بذاه الأسعار ، كالذم يتوقف شراؤه من عدمو على أساس ذلك 

:  أبرز العوامل التي تؤدم إلى تخفض التكاليػف ىػػيكمن 

.    الوفورات الدتحققة من زيادة منحتٌ الخبرة كالتعلم لدل العاملتُأ

                                       
  317،ص 2008لي، الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية، ترجمة عبد الحكم الخزامي، دار الفجر للنشر كالتوزيع،   ديفيد. د  بتس ، ركبارت.د  13

14 http://www.sendspace.com      
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.   الإستثمار الأقل في الدوارد كبخاصة الدواد الأكلية مع كجود أنظمة خزف متقدمةب 

.  عتماد سياسة توزيع تتوافق مع خصوصية الدنتج كالمحافظة عليو كسلامتو من التلفإ ج 

ستغلاؿ الطاقات الدتاحة في موجودات الشركة لتقليل نسبة تأثتَ التكاليف الثابتة على إ الإرتقاء بدستول د 
  15. الكلفة الكلية للوحدة الواحدة من الإنتاج 

 مبادئ التخفيض ك عناصره كمشاكلو: الفرع الثاني 

 مراعاة من لابد ، عاؿ  بنجاح التكاليف في التخفيض بعملية القياـ يتم  حتى: مبادئ تخفيض التكاليف :أكلا 
     :التالية كالأسس الدبادئ بعض

 .الأخرل العناصر مع مقارنةن  المجهودات بأقل التكاليف في الأكبر التخفيض برتمل التي العناصر على أكلان  التًكيز (أ

 .التكاليف في التخفيض من أكبر الدقتًحات كتطبيق التكاليف كبرليل دراسة تكلفة تكوف ألاٌ  لغب (ب

 .الإيرادات إجمالي على يؤثر لشا الجودة بزفيض إلى التكاليف في التخفيض يؤدم ألاٌ  لغب (ج

 لػتاجو قد ثابت أصل عن كالاستغناء خاطئة إستًاتيجية قرارات ابزاذ إلى التكاليف بزفيض يؤدم ألاٌ  لغب (د
 .القريب الدستقبل في الدشركع

 .الإنتاجية على يؤثر لشا العاملتُ لدل الدعنوية الركح إضعاؼ إلى التكاليف بزفيض يؤدم ألاٌ  لغب (ق

 تكلفة ضوء كعلى كالتصميم التخطيط مرحلة بداية منذ التكاليف في التخفيض يتم أف ضركرة الباحثة كترل
 .مستهدفة

 كىي التكاليف، في التخفيض لعملية إخضاعها لؽكن التي العناصر تتعدد :التكاليف تخفيض عناصر :ثانيا
 تعتبر قد الإنتاجية العملية مراحل من مرحلة أك الدشركع أقساـ من قسم أك جزء أك عنصر فأم لزددة ليست
 في الارتفاع إلى تعرضت ما إذا التخفيض عناصر من عنصران 

 :ىي العناصر ىذه أىم ك ، التكاليف

 .كالآلات كالسيارات كالدباني كالأراضي الرأسمالية الأصوؿ(أ

                                       
 205 ،ص2008تامر، البكرم،  استراتيجيات التسويق ، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع ، عماف ،  .   د 15



 تأثيػر التكاليػف على الميزة التنافسيػػة
 

 
63 

الفصل 
 الثاني 

 .الدباشرة كغتَ الدباشرة العمالة (ب

 .الدصنعة الأكلية كالدواد الخاـ الدواد(ج

 ..كالصيانة كالتشغيل كالتًكيب كالتغليف النقل مصاريف من تشملو كما كالتسويق البيع مصاريف د

 .كالدعدات الآلات كصيانة كالطاقة كالتطوير البحث مصاريف من تشملو كما كالعمومية الإدارية الدصاريف (ق

 مشاكل برامج تخفيض التكاليف  :ثالثا 

في الثمانينات من القرف الداضي أصبحت برامج خفض التكاليف جزءان لا يتجزأ من حياة التنظيم أك الشركة من 
 : خلاؿ الدسالعة في برقيق الأىداؼ إلا أنها تقود إلى مكتسبات مؤقتة من حيث الفاعلية، كىذا لثلاثػة أسباب

 فبالرغم من ألعية برامج بزفض التكاليف، إلا أنها تبقى طريقة ذات بعد كاحد، كتطبق لتحقيق فائدة تنافسية (أ
.  على الددل القصتَ

معظم برامج بزفيض التكاليف تتناكؿ ىدؼ كاحد ك تطبق مقاييس بزفيض التكلفة عبر لستلف أعماؿ  (ب
.  الشركة حيث تظهر أكثر الدشاكل شيوعان كىي فقداف أمور ىامة مقابل التخلص من عبء زائد 

حتى بعد . يتم التعامل مع برامج بزفيض التكلفة على أنها مشاريع لزدكدة أكثر من كونها عمليات مستمرة (ج
حملات بزفيض التكلفة الناجحة، فإف النتيجة التي تصل إليها العديد من الشركات ىي إما صعود الدنافستُ أك 

عودة التكاليف إلى الارتفاع من جديد، فأية فائدة تنافسية يتم اكتسابها بشكل مؤقت لا تلبث أف تتآكل لتعود 
في لزاكلة للتخفيف من الضغط )الشركة إلى نقطة البداية من جديد، كتواجو مشهدان آخران من التقلص الحجمي 

 .  (الدستمر الذم لؽارسو الزبائن كالدستهلكوف للحصوؿ على أكبر قدر لشكن من الفائدة

لذلك كاف تطبيق إدارة نفقات مستمرة كمتطورة بإحكاـ في التنظيم لا يقل ألعية عن تطبيق إستًاتيجية خفض 
تكاليف صارمة، مع فارؽ أف الفائدة التي بذنيها الشركة أك التنظيم من الأكلى دائمة، كتضع في النهاية حدان 

 16. للحاجة إلى مبادرات الفعالية الدتكررة 

الفرؽ بين تخفيض التكاليف كالرقابة على التكاليف:  الفرع الثالث   

                                       
16  .   http://www.siirpnline.org  .   
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فتخفيض التكلفة يعتٍ أداء نفس الشيء بتكلفة أقل . إف الرقابة على التكاليف كبزفيض التكاليف ليسا متًادفاف
من التكلفة الفعلية السابقة أك التكلفة الدعيارية بينما تعتٍ رقابة التكاليف الحفاظ على التكاليف في نطاؽ الحدكد 

المحددة لذا مقدما سواء كانت معيارية أك فعلية كقد يتم برقيق التخفيض في التكلفة باستخداـ الأرخص من عناصر 
الدواد الدباشرة كالعمالة الدستخدمة أك بتحستُ تصميم الدنتج أك طرؽ الإنتاج أك بكل ىذه الإجراءات مع بعضها 

17. كحينما يتم بزفيض التكلفة فانو يصبح معيارا جديدا حتى يتم تغيتَه  

لشا سبق يتضح أف الذدؼ النهائي لكل من الرقابة على التكاليف كبزفيض التكاليف ىو برقيق الكفاءة في 
استخداـ الدوارد الدتاحة في الدنشأة بالإضافة إلا أف بزفيض التكاليف يساىم بقدر كبتَ في الرقابة على التكاليف 

.18عن طريق البحث الدستمر عن أفضل الطرؽ لاستغلاؿ الدوارد الدتاحة   

 التكاليف أنظمة حساب:الثاني  المبحث

 الدصطلحات بعض على التعرؼ خلاؿ من كذلك التكاليف لزاسبة على التعرؼ الدبحث ىذا خلاؿ من سنحاكؿ
 إليها، ترمي التي الأىداؼ ذكر مع التنظيمي الذيكل من التكاليف لزاسبة موقع إلى بالإضافة ككظائفها ا بوالخاصة

 الأختَ كفي، التكاليف برميل في الدستخدمة النظريات أىم نقدـ ثم التكاليف، لزاسبة نظاـ مقومات إلى نعرج ثم
 .التكاليف لمحاسبة النظم بعض نوضح

  طبيعة محاسبة التكاليف :الأكؿ لمطلبا

لزاسبة التكاليف نوع من عمليات المحاسبة التي تهدؼ إلى حصر ما تتكبده الشركة في عملية الإنتاج، من خلاؿ  
تقييم جميع أنواع التكاليف التي تينفق على مدخلات كل خطوة من خطوات الإنتاج، كأحد عناصر رأس الداؿ، ك 

الخاصة بكياف العمل، ثم   (الدستقلة)تلك العناصر أكؿي ما ييقاس ك يسجل في سجلات  لزاسبة التكاليف الأكلية 
لدساعدة إدارة الشركة على  (النتائج الفعلية من أرباح أك خسارة)تيقارف ىذه البيانات بدخرجات عملية الإنتاج 

.  قياس الأداء الدالي

كمن الأمثلة على ذلك الركاتب الإدارية، ك .  لا تتأثر بالتغتَات في مستول النشاط: التكاليف الثابتة:أكلا 
. الإلغارات، كالضرائب العقارية

                                       
.158،ص1999 عبد الحي ،مرعي ، التكاليف في مجاؿ التخطيط كالرقابة ، مكتبة كمطبعة الإشعاع الفني ، مصر،  د ، 17  

18 http://firashiary.jeeran.com   
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:  بزتلف التكاليف الدتغتَة حسب ظركؼ السوؽ ك مستول النشاط؛ على سبيل الدثاؿ: التكاليف المتغيرة :ثانيا
إلخ، حيث يتم برميلها ....تكاليف صيانة كاستهلاؾ الدعدات، تكلفة الدواد الخاـ كالعمالة ، كعمولات الدبيعات

. كتكلفة إضافية على تكاليف الإنتاج

 أنواع كثتَ من التكاليف برتوم على كلو من الدكونات الدتغتَة كالثابتة، ك تسمى  : التكاليف المختلطة:ثالثا
اتفاقيات أنظمة الذاتف المحموؿ عبارة من رسم شهرم : بالتكاليف الدختلطة أك شبو متغتَة؛ على سبيل الدثاؿ

، ك يصعب تقييم التكاليف لستلطة؛ حيث (تكاليف متغتَة)مضافا إليو رسوـ الاستخداـ الزائد  (تكاليف ثابتة)
. تتفاكت الاستجابة لتقلبات حجم التعاملات

 التكاليف محاسبة ككظائف أىداؼ : الثانيالمطلب

 الأىداؼ بتُ تداخل كجود من لتحقيقها،كبالرغم تسعى التي كالوظائف الأىداؼ من لرموعة التكاليف لمحاسبة
 :يلي ما في كلالعا تبيتُ سنحاكؿ كالوظائف

 التكاليف محاسبة أىداؼ : الفرع الأكؿ 

 19:التالية الأىداؼ برقيق على كإجراءات أساليب من عليو تشتمل بدا التكاليف لزاسبة تعمل

  .أخرل كمصاريف كأجور أكلية مواد من الإنتاج عناصر كل تكلفة كحساب الإنتاج، تكلفة برديد :أكلا 

  .كالديزانية الختامية الحسابات إعداد على للمساعدة التشغيل برت كالإنتاج التاـ الإنتاج تكلفة برديد :ثانيا 

 أك بإنتاجها الدؤسسة تقوـ التي كالخدمات للمنتجات السليمة التسعتَية السياسات رسم في الإدارة مساعدة :ثالثا 
 .تقدلؽها

  .كالرقابة كالتوجيو كالتنظيم التخطيط كظائف لشارسة جلأ من للإدارة اللازمة الدعلومات توفتَ :رابعا 

 طريق عن الدستويات لستلف في الدناسبة القرارات ابزاذ على تساعد التي الضركرية الدعلومات توفتَ  :خامسا
 .للمؤسسة الدختلفة الوظائف أداء تقييم ككذلك الدختلفة، البدائل بتُ لدفاضلة

                                       
  .  17ص ، 2004 الاردف ، الطبعة الثالثة –لزاسبة التكاليف الدنقدمة ، دار كائل للنشر ك التوزيع ، عماف  كآخركف، الربيعي جمعة حسن  كماؿ. د 15 
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 في حصولذا يتوقع معلومات على برتوم كالتي التخطيطية الدوازنات لإعداد اللازمة الدعلومات توفتَ  :سادسا
 .الدستقبل في سيكوف لدا توقعات كضع مع تارلؼيا التكاليف سلوؾ برليل على ذلك في كنعتمد الدستقبل

 الإنتاجية الطاقة كاستغلاؿ استخدامها كترشيد التكاليف عناصر عن الرقابة بعملية للقياـ معلومات توفتَ :سابعا 
 .الدؤسسة ربحية زيادة إلى يؤدم بدا التكاليف كتقليل الإنتاجية الكفاءة رفع اجل من الدتاحة

  التكاليف محاسبة كظائف : الفرع الثاني 

 20 : منها نذكر كظائف بعدة التكاليف لزاسبة تقوـ

 (مصركفات أجور، موارد،) تكاليف عناصر من ينفق ما كل بتسجيل تقوـ :التسجيلية الوظيفية :أكلا 

 لزاسبة دمج أساس كاف سواء التسجيل عملية في الاقتصادية الوحدة قبل من الدعتمدة الطريقة حسب كذلك

 .التكاليف بدحاسبة خاصة مستقلة سجلات مسك أك ككل المحاسبية السجلات في التكاليف

 العناصر من عنصر كل ربط دؼ بوالتكاليف عناصر من عنصر كل بتحليل تقوـ :التحليلية الوظيفية:ثانيا 

 .العناصر ىذه من منتج كل نصيب برديد دؼ بومنو الدستفيد التكلفة بدركز

 برتاجو أف ينبغي بدا تكلفة مركز كلكل التكلفة عناصر من عنصر لكل الدعايتَ بردد :الرقابية الوظيفة:ثالثا 

 تكوف أف إما كالتي الالضرافات كبرديد التكاليف، عناصر لكل فعلا ينفق بدا الدعايتَ ىذه كمقارنة الدنتجة الوحدة

 الجهات إلى النتائج رفع ثم كدراستها كبرليلها الالضرافات ىذه أسباب عن كتبحث ملائمة غتَ أك ملائمة

 .الالضرافات من للحد الدتخصصة

  ،بهاأسبا كدراسة الالضرافات اكتشاؼ فبعد السابقة، بالوظيفة الوظيفة ىذه ترتبط :الإخبارية  الوظيفة:رابعا 

 .تكرارىا كعدـ الالضرافات ىذه لتصحيح اللازمة القرارات لابزاذ كذلك النتائج ذهبو الإدارة بزبر

 دفع عامل الوظيفة ىذه بسثل حيث السابقة، الوظائف الصاز بعد الوظيفة ىذه تتحقق :التحفيزية الوظيفة:خامسا 
 سوؼ ىنا كمن الإنفاؽ، عملية في المحددة الدعايتَ بذاكز كعدـ لسطط ىو ما تنفيذ اجل من الدؤسسة لأقساـ

                                       
  25- 24 ص ،  2006 ، الطبعة الاكلى الأردف-عماف التوزيع، ك للنشر حامد دار التطبيق، إلى النظرية من التكاليف لزاسبة التكريتي، لػي إسماعيل.  د .16
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 .أىدافها برقيق على الإدارة يساعد ما ىذا كاقتصادم كفء بشكل مواردىا استخداـ في الدؤسسة أقساـ برفز

 : التكاليف لأنظمة حسابالمناىج المختلفة : المطلب الثالث  

مبادئ المحاسبة العامة كنتيجة لذلك، ىناؾ لرموعات "نظم لزاسبة التكاليف لا بزضع لقواعد كمعايتَ نظاـ 
متنوعة ك كاسعة من   نظم لزاسبة التكاليف في الشركات الدختلفة، ك في بعض الأحياف بزتلف حتى في أقساـ 

. لستلفة من نفس الشركة أك الدنظمة

التسجيل " في لزاسبة التكاليف الحديثة، تطور استخداـ مفهوـ : المعيار الموحد في محاسبة التكاليف:أكلا 
، بدعتٌ ربط التكلفة الثابتة بدعدؿ الزمن؛ بحصر مدل الدواد الدنتجة خلاؿ فتًة معينة من الزمن " الدؤرخ للتكاليف

التكلفة الإجمالية للإنتاج، ىذا يسمح بتسجيل التكلفة الكاملة للمنتجات التي لم يتم بيعها  كتسجيل النتيجة على
في الفتًة التي أينتجت فيها، ليتم تسجيلها ضمن الدخزكف؛ باستخداـ لرموعة متنوعة من أساليب لزاسبية معقدة، 

، كما لؽكن الدديرين من بذاىل التكاليف الثابتة، ك GAAPكىو ما يتسق مع نظم مبادئ المحاسبة العامة 
. لأم منتج معتُ" التكاليف القياسية"الاىتماـ بالنتائج عن كل فتًة بأسلوب 

استبداؿ العمالة :  أم الديل إلى استبعاد أم تكاليف لا ينتج عنها عائد ربحي؛ مثل:نهج تضييق الإنفاؽ:ثانيا  
. البشرية بدا يناظرىا من أساليب الديكنة، ك بالتالي خفض معدلات التكلفة الثابتة من أجور العمالة

 منهجية في حساب التكاليف تعتمد على برديد أنشطة الدؤسسة بصفة : التكاليف على أساس النشاط:ثالثا 
عامة، كيعتُ تكلفة كل نشاط بالنسبة لجميع الدوارد ك الدنتجات كالخدمات، ك كفقا لدعدؿ الاستهلاؾ الفعلي لكل 

. منها، ىذا النموذج يساعد أكثر في تغطية التكاليف الغتَ الدباشرة بتحميلها على التكاليف الدباشرة 

نهج متطور في : "  2009حسب تعريف الابراد الدكلي للمحاسبتُ سنة  :محاسبة استهلاؾ الموارد:رابعا 
الدستويات العليا، من تقنيات متصلة من حساب التكاليف، يوفر القدرة على استخلاص التكاليف مباشرةن من 

في نهج : ، ك على سبيل الدثاؿ" بيانات تشغيل الدوارد ، حتى يتستٌ عزؿ كقياس تكاليف القدرة غتَ الدستخدمة 
لزاسبة استهلاؾ الدوارد فتعتبر الدوارد كتكاليف تشغيلها أقول العناصر التأسيسية لوضع لظاذج التكاليف الإدارية 
كدعم ابزاذ القرار، كذلك لأف التكاليف التي تتكبدىا الدنظمة كإيراداتها ىو ما يشكل توظيف الدوارد ك السعات 

. الإنتاجية 

معدؿ إنتاج منتج أك خدمة بالنسبة لوحدة معينة من الزمن،  ك فكرة السعة  : محاسبة السعة الإنتاجية:خامسا
ثل بحلقات الاتصاؿ في السلسلة كمناطق ضعف، ك  الإنتاجية ىي جزء من نظرية القيود في إدارة الأعماؿ؛ بسي
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بالتالي ىذا النهج لػدد العوامل التي برد من كصوؿ الدنظمة إلى ىدفها ، كمن ثم يتم التًكيز على التدابتَ البسيطة 
نهاية مرحلة التصنيع ك بداية مرحلة :  التي توجو مسار العمل في المجالات الرئيسية لضو برقيق أىداؼ الدنظمة؛ مثاؿ

التعبئة تعد نقطة حرجة في عملية الإنتاج ، ك لكن لم تتم التعبئة في التوقيت الدناسب ك بالكفاءة الدناسبة، ستنهار 
 (الدخرجات)كل الخطوات الناجحة السابقة، ك تعتبر التكلفة ضائعة ، كالشركات ذات معدلات الإنتاجية العالية 

تكوف أكثر تنافسية عن الشركات ذات إنتاجية أقل لأنهم قادركف على إنتاج منتج معتُ أك خدمة أكثر كفاءة ك 
.  اختزاؿ نفقات التكلفة

 طريقة لمحاسبة التكاليف الدستخدمة :الربحية- حجم التعامل- تحليل التكاليف/ التكلفة الهامشية :سادسا 
في الاقتصاد الإدارم، تستند على برليل التكلفة كحجم الربح بتحديد نقطة التعادؿ حتُ تتساكل التكلفة مع 

، ك "التكلفة بالخفض أك زيادة حجم البضائع لتحقيق ربحية أفضل " الربح، ك بيناءن عليو يتم تعديل كله  من
. يستخدـ صناع القرار ىذا النهج على الددل الزمتٍ القصتَ لإصدار القرارات الاقتصادية

 التكاليف  محاسبة نظم :الرابع المطلب

 أنظمة الاعتمادعلى طريق عن الإنتاج تكلفة قياس ىو كالذم الأساسي ىدفها برقيق إلى التكاليف لزاسبة تسعى
 العمليات تفرض ىذه حيث الإنتاجية العمليات طبيعة على يتوقف الدؤسسة في الدستخدـ النظاـ فتحديد لستلفة،

 .الدلائمة الدعلومات كتوفتَ التكاليف احتساب سهولة مع يتطابق بدا النظاـ نوع

 التكاليف محاسبة معلومات نظاـ تصميم أساسيات :الأكؿ الفرع

 21 :ألعها كلعل التكاليف لزاسبة معلومات نظاـ تصميم عند تهامراعا لغب التي العوامل من العديد توجد

 إلى بالإضافة النظاـ، تنفيذ في فرد كل اختصاصات برديد مع التكاليف لإدارة الداخلي بالتنظيم الاىتماـ :أكلا 
 .الدخرجات ككذلك البيانات كتشغيل كإدخاؿ جمع على العمل فريق تدريب

 من كبالرغم البيانات، كبرليل ضبط عمليات في الإدارة تساعد التي الحاسوبية كالنظم الدكتبية الأدكات توفتَ :ثانيا 
 .ذلك تغطي كبدقة بسرعة الدعلومات تقدنً في مزاياه أف إلا الكتًكنيا البيانات لتشغيل العالية التكاليف

                                       
.13 – 12 ، ص1999، الطبعة - الاردف – احمد حلمي جمعو ك اخركف ، محاسبة التكاليف المتقدمة ،دار صفاء للنشر ك التوزيع ، عماف .د   21  
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 أخرل إلى مؤسسة من العناصر ىذه تتنوع حيث التكلفة ككحدات التكاليف كمراكز التكاليفية الفتًة برديد:ثالثا 
 .بها  تقوـ التي العمليات طبيعة حسب

  .الدستخدمتُ جانب من الكامل الفهم لضماف كالسهولة كالوضوح بالدلائمة النظاـ يتصف أف :رابعا 

 أك كالإجماؿ التفصيل حيث من التقارير لو يقدـ الذم الإدارم الدستول مع بالدلائمة النظاـ يتصف أف :خامسا 
 .الشاملة النظرة حيث من

  .تقع التي التطورات مع كالدلائمة الحركة كسرعة بالدركنة النظاـ يتمتع أف:سادسا 

  . النظاـ لسرجات كإعداد كتشغيلها البيانات كتفستَ كبرليل جمع في العلمي الدنهج مراعاة لغب:سابعا 

 النظاـ اقتصادية توضيح خلاؿ من ذلك كيتم تشغيلو كتكاليف النظاـ من العائد بتُ العلاقة برقيق لغب :ثامنا 
 .بينهما كالدقارنة تطبيقو من كالعائد النظاـ كتشغيل تصميم تكلفة بتحديد كذلك

 الإنتاجية الأكامر تكاليف نظاـ :الثاني الفرع

 لرموعة في كيتمثل الإنتاجية، الأكامر تكاليف باحتساب متخصص نظاـ ىو الإنتاجية الأكامر تكاليف نظاـ
  .لرموع إلى كالتوصل حده على عمل أمر كل تكاليف بذميع في كالسجلات كالدستندات الإجراءات

 التعاقدات بخصوص القرارات ابزاذ في الإدارة لدساعدة الدعلومات كتوفتَ الدنتج بيع سعر برديد بغرض تكاليفو،

 الطلبية إنتاج تكلفة احتساب إلى أكلى بدرجة يهدؼ النظاـ فهذا، كالرقابة التخطيط إلى بالإضافة كالالتزامات
 بالطلبية الدؤسسة إلى العميل يتقدـ حيث الدنتج، من كحدات عدة أك كاحدة كحدة من تتكوف قد التي الواحدة
 .عمل أمر إلى الدؤسسة في الطلبية ىذه تتًجم حيث يريدىا التي كالكميات بالدواصفات يريد ما لتنفيذ

 التخطيط قسم من الأمر ىذا يصدر لزددة، كبكمية بدواصفات معتُ منتج بإنتاج تصريح أك أمر ىو العمل أمر
  .منها للانتهاء الدقدر كالوقت الإنتاجية بالعملية البدء تاريخ برديد كيتم الإنتاج، قسم إلى الإنتاج كمراقبة

 نقدـ التالي الجدكؿ فحسب كالتجارية، كالصناعية الخدمية الدؤسسات في الإنتاجية الأكامر تكاليف نظاـ يستخدـ
 .الدؤسسات ىذه في الأكامر تكاليف نظاـ لاستخداـ أمثلة
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 الإنتاجية الأكامر تكاليف نظاـ ستخداـ إمجالات : 1  – 2  : رقم الجدكؿ

 المؤسسات الصناعية المؤسسات التجارية المؤسسات الخدمية

 .مهمات التدقيق

 .مهاـ الشركات الاستشارية

. القضايا القانونية

 .ارساؿ الطلبيات الخاصة

. التًكيج لدنتاجات جديدة لسزنة 

 .بذميع الطائرات 

 .انشاء الدباني 

. صناعة السيارات

 –محاسبة التكاليف المتقدمة ، دار حامد للنشر كالتوزيع ،عماف , اسماعيل يحي التكريتي . د : المصدر
 .24 ، ص 2007، الطبعة الاكلى - الاردف 

 22 :منها نذكر ،الأىداؼ بعض برقيق إلى الإنتاجية الأكامر تكاليف نظاـ يسعى

  . خسارة أك ربح من أمر كل أعماؿ نتيجة برديد على الدؤسسة إدارة مساعدة- 

  . برقيقها اجل من التكاليف عناصر على الرقابة برقيق- 

 لكل الفعلية التكاليف بتُ الدقارنة طريق عن التكلفة عناصر من عنصر لكل كفء كبشكل الأمثل الاستخداـ- 
 .لو مقدما المحددة التكاليف مع أمر

  .الجديدة الإنتاجية الأكامر تسعتَ في سابقة إنتاج بأكامر الخاصة البيانات استخداـ- 

 23 :منها نذكر الخصائص ببعض الإنتاجية الأكامر تكاليف نظاـ يتميز كما

  .الآخر الأمر عن لؼتلف أمر ككل الزبائن يطلبها مواصفات ذات متنوع بطبيعتو الإنتاج يكوف أف- 

  .تكلفة كحدة كلؽثل تهابذا كقائمة غتَىا عن الدستقلة شخصيتو لو إنتاجي أمر كل إف- 

  .بززينها بغرض كليس العملاء قبل من لزددة طلبيات على بناء الإنتاج يتم- 

                                       
216 ، ص مرجع سابق ذكره عماد يوسف الشيخ ، محاسبة التكاليف ، .  د  22  

 23 . 170 -169 ، ص مرجع سابق ذكره اسماعيل يحي التكريتي ، محاسبة التكاليف من النظرية الى التطبيق ، .  د 

   



 تأثيػر التكاليػف على الميزة التنافسيػػة
 

 
71 

الفصل 
 الثاني 

  .الطلبية كحجم الدطلوبة الدواصفات برددىا الإنتاجية الدراكز على الإنتاج لؽر-  

  .العمل من بالانتهاء كلكن بالفتًة الإنتاجي للأمر التكلفة برديد يرتبط لا- 

  .التكاليف من نصيبو برميل بعد الأمر تكلفة إلى التوصل النظاـ ىذا كفق يتم- 

 الإنتاجية المراحل تكاليف نظاـ :الثالث الفرع

 حيث كالاستمرار بالنمطية إنتاجها يتصف التي الصناعية الدؤسسات في الإنتاجية الدراحل تكاليف نظاـ يستخدـ
 إجراء كبعد مرحلة كل في الدختلفة التكاليف عناصر تضاؼ حيث أخرل، إلى إنتاجية مرحلة من لؽر الإنتاج أف

 إلى الإنتاج يصل أف إلى كىكذا الثانية الدرحلة إلى كيتحوؿ تاـ الإنتاج يصبح الأكلى الدرحلة في التشغيل عمليات
 مادة يعتبر الأكلى للمرحلة التاـ الإنتاج أف ىي النظاـ ىذا ظل في للإنتاج الأساسية فالخاصية تاما، إنتاجا الدخازف

 بإنتاج لستصة فالدؤسسة العملاء لطلبيات بزضع لا النظاـ ىذا فطبيعة تكاليفو، معو كبروؿ الثانية للمرحلة خاـ
  .كالتصريف التسويق يسبق الإنتاج أف أم بيعها ثم كبززينها السلع

 كحدات على التكاليف إجمالي بتخصيص الإنتاجية الدراحل تكاليف نظاـ في الإنتاج من الوحدة تكلفة تتمثل
 الدباشر كالعمل الدباشرة الدواد تكاليف مستول نفس تستلم منتجة كحدة كل أف يفتًض النظاـ ىذا ككفق ة،بومتشا

 يتمثل الذم الواحدة للوحدة الإنتاج تكاليف متوسط حساب يتم فانو كعليو الدباشرة غتَ الصناعية كالتكاليف
 .الدنتجة الوحدات كمية على التكاليف إجمالي تقسيم

 ىذه بزتلف مراحل عدة على إنتاجها لؽر كالتي الإنتاجية الدراحل تكاليف نظاـ على تعتمد التي فالدؤسسات
 .الإنتاج طبيعة باختلاؼ أخرل إلى مؤسسة من الدراحل

 24 :يلي ما في تتمثل الإنتاجية للمراحل أنواع ثلاثة فهناؾ عاـ كبشكل

 كمتتالية متتابعة مراحل على بسر الإنتاج عملية أف في تتمثل الدتتالية الدراحل إنتاج طبيعة :المتتالية المراحل:أكلا 
 يصبح أف إلى كىكذا الثانية الدرحلة على لؽر منها ينتهي أف بعد الأكلى الدرحلة في لؽر الإنتاج أف أم كمتسلسلة،

 صناعة الورؽ، صناعة كالنسيج، الغزؿ صناعة لصد ذلك أمثلة كمن .الدخازف إلى ينقل ثم الصنع، تاـ إنتاجا
 .الخ...السيارات صناعات الاسمنت

                                       
  24 .213- 211اسماعيل يحي التكريتي ، محاسبة التكاليف من النظرية الى التطبيق ، مرجع سبق ذكره ، ص .  د 
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     .يوضح أسلوب المراحل المتتالية    :2 – 2 : ك الشكل رقم 

 لسازف                                                                                                 لسازف

الدواد 

                                                                                                  الانتاج

 الخاـ                                                                                                   التػػػػػاـ

اسماعيل يحي التكريتي ، محاسبة التكاليف من النظرية الى التطبيق ، دار حامد للنشر ،  .د  :المصدر 
  .213 ، ص-   الاردف – ، عماف 2006الطبعة الاكلى 

 نفس في منتج من أكثر بإنتاج تقوـ التي الدؤسسات في الدراحل من النوع ىذا  يكوف:المتوازية المراحل :ثانيا 
 من معتُ عدد على منتجات لرموعة أك منتج كل لؽر حيث الدخصصة مراحلو في يستقل منتج ككل الوقت،
 الوقت، نفس في العملية ىذه تتم أف بشرط الدراحل، من آخر بعدد منتجات لرموعة أك منتج لؽر بينما الدراحل،

يعتبر ىذا الدنتج  ( 6.5.4) لؽر على الدراحل ( ب) ك الدنتج  (.3.2.1)على الدراحل    (أ )  الدنتج لؽر كاف
 . شائع في في الدنتجات الغذائية 

  .يوضح أسلوب المراحل المتوازنة 3- 2: ك الشكل رقم 

 

 لسازف    (أ)لسازف                                                                                       الدنتج 

 الدواد                                                                                                    الانتاج 

التاـ    (ب)الخاـ                                                                                      الدنتج 

 

اسماعيل يحي التكريتي ، محاسبة التكاليف من النظرية الى التطبيق ، دار حامد للنشر ،  .د  :المصدر 
  .213، ص -   الاردف – ، عماف 2006الطبعة الاكلى 

 المرحلة

(3)  

 

 المرحلة

(2)  

 

 المرحلة

(1)  

 المصاريف

 

 اجور

 

المصاريف
 ؼ

 

 اجور

 

 اجور المصاريف

( 1 )المرحلة  ( 2 )المرحلة   ( 3 )المرحلة    

( 1 )المرحلة  ( 2 )المرحلة   ( 3 )المرحلة    
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 أين نقطة إلى يصل ثم كمن مرحلة من بأكثر إنتاجها يشتًؾ التي الدؤسسات في لصدىا :المتداخلة المراحل :ثالثا 
 التقليدية الصناعات لصد ذلك أمثلة كمن بو الخاصة مراحلو إلى منها كل كيذىب الأخر عن منتج كل ينفصل

 .الخ...الكيماكية كالصناعات

   يوضح أسلوب المراحل المتداخلة4 – 2: ك الشكل رقم 

 لسازف      (أ)لسازف                                                                             الدنتج 

 الدواد                                                                                            الانتاج 

التاـ      (ب)الخاـ                                                                             الدنتج 

 

 

اسماعيل يحي التكريتي ، محاسبة التكاليف من النظرية الى التطبيق ، دار حامد للنشر ،  .د  : المصدر
  .214، ص -   الاردف – ، عماف 2006الطبعة الاكلى 

 25:نذكر من بينها  الخصاصيتميز نظاـ تكاليف الدراحل الانتاجية ببعض 

 .يتم بذميع التكاليف ك تبويبها حسب الدراحل الانتاجية ك مراكز التكلفة، كلكل مرحلة حساب خاص بها - 

 .تستخدـ الوحدات الدعادلة للتعبتَ عن الوحدات برت التشغيل بصيغة كحدات تامة الصنع في نهاية الفتًة - 

 . بردد التلفة الوحدة الدنتجة لكل مرحلة اك مراكز تكلفة في نهاية كل فتًة - 

 .عدد الوحدات الدنتجة في الدرحلة / لرموع تكاليف الدرحلة : برسب تكلفة الوحدة في كل مرحلة انتاجية بػ - 

 .بروؿ الوحدات التامة ك تكاليفها الى الدرحلة التالية ثم الى الدخازف - 

يتم احتساب لرموع التكاليف الدرحلة ك تكلفة الوحدات الدنتجة ك برليلها دكريا باستخداـ تقرير تكلفة الانتاج - 
.  للمرحلة 

                                       
334كماؿ حسن جمعة الربيعي ك اخركف ، محاسبة التكاليف المتقدمة ،  مرجع سبق ذكره ، ص . د  .  25  

( 1 )المرحلة    (2)المرحلة  

3المرحلة   

  3المرحلة 
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مداخل تخفيض التكاليف : المبحث الثالث   

التكلفة الدستهدفة ، " لقد تعددت الطرؽ ك الأساليب الحديثة للتكاليف ك ادارتها في بزفيض التكاليف من بينها 
يالاضافة الى اف تتمتع منتجاتها بجودة شاملة لذا لغب على جميع " الصيانة ، التكاليف على اساس الانشطة ، 

الدؤسسات الصناعية التي ىدؼ الربح اف تتبنا احداىا من اجل برقيق اىدافها الدرجوة ك تتصدر الدقدمة ك تضمن 
.البقاء   

دكر الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية ك تخفيض التكاليف:المطلب الأكؿ   

إف أسلوب الجودة الشاملة لديو القدرة على برقيق ميزة تنافسية تتمثل بجودة العمليات ك الأنشطة أساسا للحصوؿ 
.على منتجات ذات جودة عالية كما لذا دكر في بزفيض التكاليف بعتباره ىدؼ من الاىداؼ الرئيسية لديها   

مفاىيم حوؿ الجودة الشاملة ك خصائصها ك مبادئها كأىدافها : الفرع الأكؿ   

يعد مفهوـ إدارة الجودة الشاملة من الدفاىيم الادارية الحديثة التي تقوـ على لرموعة من الافكار ك الدبادئ ك 
كذلك الخصائص التي تتمتع بها ، لشا يشجع ام مؤسسة بأف تتبناىا من أجل برقيق أفضل أداء لشكن حيث يرمز 

.  TQMلذا ب 

  تعريف الجودة الشاملة :أكلا 

" حالة خدمة أك سلعة موجهة لتلية حاجيات الدستعملتُ  " ISOتعريف الجودة الشاملة حسب مقياس الايزك 
لرموعة "  كما يلي 2000 لعاـ ISO 9000   كتعرؼ الجودة حسب مضموف الدواصفات  القياسية26

التي بذعلو ملبيا  (أك النشاط أك العملية اك الدؤسسة أك العملية أك مؤسسة أك شخص  )الصفات الدميزة للمنتج    
" . للحاجيات الدعلنة ك الدتوقعة أك قادرا على تلبيتها 

 27لؽكن تفكيك كل مصطلحات إدارة الجودة الشاملىة من أجل التعرؼ على معناىا

 . إنها نظاـ للتخطيط ،التنظيم ، التوجيو ك الرقابة  :الإدارة (أ

 . تعتٍ الوفاء لدتطلبات الدستفيد :الجودة  (ب

                                       
26 Aline courtois. Gestion de production . les éditoins d’organisatoins . 11eme tirage . paris .2001 .p 139  

  27 580 ، ص 2007 احمد ماىر ، تطور المنظمات ، دار الجامعة ، الاسكندرية ، .د  
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 .بسثل أم شيء كالعمليات ك الادكات ك الدستويات الادارية في كافة الاكقات  : الشاملة(ج 

النظاـ الادارم استًاتيجي متكامل يساعد على برقيق حالة من الرضا لدل العميل ك يتضمن ىذا النظاـ " 
". الدديرين ك أصحاب الأعماؿ ، يستخدـ طرؽ كمية لإحداث التطوير مستمر عمليات الدنظمة 

عبارة عن شكل تعاكني في اداء الاعماؿ يعتمد على القدرات الدشتًكة لكل من " بأنها  جابلوف سكييعرفها 
 " .الادارة ك العاملتُ بهدؼ التحستُ الدستمر في الجودة ك الانتاجية ك ذلك من خلاؿ فرؽ العمل 

كمن خلاؿ ىذه التعاريف سنستخلص اف إدارة الجودة الشاملة للنظاـ الادارم يضمن الالتزاـ بالتحستُ - 
. الدستمر لأم شيء يتم داخل الدنظمة 

:  أف من مبادئ الجودة الشاملة مايلي  :مبادئ الجودة الشاملة :ثانيا 

.   الالتزاـ الدستمر من الإدارة بالجودة (أ 

.   التًكيز على حاجات ك توقعات الزبائن ك إابزاذىا ىدفا أساسيا (ب 

.   منع اأخطاء قبل ك قوعها بدلا من إكتشافها بعد ك قوعها ثم علاجها متأخرا (ج 

 الدسؤكلية عن الجودة في الدنشأة ىي مسؤكلية شاملة بدعتٌ أنها مسؤكلية كل فرد في الدنشأة بغض النظر عن (د 
.  مستواه الوظيفي ك طبيعة عملو 

 ضركرة قياس عائد الجودة ك تكلفتها فلا بد أف تكوف لجودة الدنظمة الإدارية مردكد يقاس ك يتطور بناء على (ق 
.  القياس 

.   التطوير الدستمر ىو ركح الاعماؿ ك أساس تقدمها (ك 

الأسباب الجدرية ىي ما لغب البحث عنو في كل مشكلة ك علاجها ك ليست الأسباب الدباشرة أك السطحية  (ز 
.   إستعماؿ التقنيات الإحصائية في القياس ك التطوير (ح 

.   الدورد يعد شريكا في الجودة لذل لغب عدة جزء من فريق العمل (ط 

.   لغب على الدؤسسة مقارنة أدائها في لرالات الدتقدمة من أجل الإستفادة من نقاط القوة (م 

أىداؼ إدارة الجودة الشاملة ك فوائدىا      :ثالثا   
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 تسعى الدنظمة من خلاؿ تبتٍ إدارة الجودة الشاملة لتقدنً سلع ذات جودة عالية بأقل سعر لشكن للفوز بأسواؽ 
تطوير الجودة " جديدة ، ك يعد الذدؼ الأساسي من تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة في الشركات ىو 

للمنتجات ك الخدمات مع إحراز بزفيض في التكاليف ك الاقلاؿ من الوقت ك الجهد الضاءع لتحستُ الخدمة 
: ك ىذا الذدؼ الرئيسي للجودة يشمل ثلاث فوائد رئيسية مهمة ك ىي " الدقدمة للعملاء ك كسب رضاىم   

إف الجودة تتطلب عمل الاشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أكؿ مرة ك ىذا يعتٍ : خفض التكاليف  (أ 
. تقليل الاشياء التالفة أك إعادة إلصازىا ك بالتالي تقليل التكاليف   

الاجراءات التي كضعتها الدؤسسة لالصاز الخدمة للعميل : تقليل الوقت اللازـ لانجاز المهمات للعمل  (ب 
ركزت على برقيق الاىداؼ ك مراقبتها ك بالتالي ىذه الاجراءات طويلة ك جامدة في جل الاحياف لشا ياثر على 

. العميل   

 بتطوير الدنتجات ك الخدمات حسب رغبة العملاء ، إف عدـ الاىتماـ بالجودة يؤدم لزيادة :تحقيق الجودة  (ج 
. الوقت لأداء ك إلصاز الدهاـ كزيادة أعماؿ الدراقبة ك بالتالي زيادة شكول الدستفيدين من الخدمات   

  يوضح أىداؼ الجودة الشاملة  5-2: ك الشكل  رقم

 

 

 

 

 

 

 

عقلي ،عمر كصفي مدخل الى المنهجية المتكاملة لادارة الجودة الشاملة ، دار كائل للنشر  . د :المصدر 
 . 40 ،  ص 2001، الطبعة الاكلى -  الاردف –، عماف 

 

 إدارة الجودة الشاملة

 جودة عالية

 البقاء ك الاستمرارية ك التفوؽ على الاخرين

 تحسين الجودة

 رفع الكفاءات الانتاجية

تحقيق الرضا لدل الزبائن ك السعادة في نفوسهم من خلاؿ سلعة اك خدمة ذات مستول جودة عاؿ بسلع حد 
 الكماؿ

 تخفيض التكاليف

 حصة اكبر في السوؽ



 تأثيػر التكاليػف على الميزة التنافسيػػة
 

 
77 

الفصل 
 الثاني 

 متطلبات التطبيق الجودة الشاملة ، مزايا كمعوقاتها : الفرع الثاني 

اف لتطبيق مفهوـ ادارة الجودة الشاملة في الدؤسسة يستلزـ بعض الدتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق ىذا البرنامج 
. بالاضافة الى اف للجودة الشاملة بعض الدزايا تتمتع بها ك كذلك لذا معوقات تاثر عليها 

 اف تفهم الدنظمات لدبادلء الجودة الشاملة ك يتطلب تهيئة مستلزمات :المتطلبات الرئيسية للتطبيق : أكلا 
ضركرة لتحقيق ك تطبيق النجاح ك التفاعل لذذه الفلسفىة في الدنظمات الذادفة الى الارتقاء بجودة منتوجاتها ك 

تطبيق إدارة  أىم متطلبات عملها ك احراز رضا الزبوف الاساس الذم انشات من اجلو الدنظمات ك يكمن إجماؿ
. اعادة تشكيل ثقافة الدؤسسة ( أ :الجودة الشاملة كالتالي   

. التًكيج ك تسويق البرنامج  (ب   

  التعليم ك التدريب ك الاستعانة بالاستشاريتُ (ج 

  تشكيل فرؽ العمل كالتشجيع ك التحفيز (د 

الاشراؼ ك الدتابعة ك إستًاتيجية التطبيق (ق   

   يوضح العلاقة بين متطلبات ادارة الجودة الشاملة6 – 2: الشكل رقم   

 

 إدارة الجود الشاملة

 

محمد عبد الوىاب العزاكم ، ادارة الجودة الشاملة ، ادارة دار اليازكرم العملية للنشر ك . د :المصدر 
64 – 63 ، ص 2005التوزيع ، عماف  ، الطبعة العربيىة  ،   

  28مزايا ك معوقات تطبيق الجودة الشاملة : ثانيا 

:حققت ادارة الجودة الشاملة للمنظمات الحديثة مزايا متعددة لؽكن إجمالذا بدا يلي : مزايا الجودة الشاملة  (أ   

                                       
  28 69 - 68مرجع سابق ذكره  ، ص ادارة الجودة الشاملة  ، د محمد عبد الوىاب العزاكم ، .

 العمليات
 فرؽ العمل 

 الالتزاـ القيادة 

 التصميم 
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/  تعزيز الدوقع التنافسي لذذه الدنظمات طالدا لغرم التًكيز من خلالو ادارة الجودة الشاملة على تقدنً السلعة -
.الخدمة ذات الجودة العاليىة للزبوف ك بالتالي زيادة الانتاج باقل التكايف   

 لؽثل تطبيقها سلسة من الفعاليات الدتتالية التي تتيح للمنظمة الصاز اىدفها الدتمثلة في برقيق النمو ك زيادة -
.الارباح ك الاستثمار الامثل لدواردىا البشرية   

 بسثل احد اىم التحديات التنظيمية الكبتَة التي تستلزـ تعبئة جهود الجميع ، كذلك يتم من خلاؿ التًكيز على -
الزبوف ، فهي نقطة بداية موفقة في ىذا المجاؿ ،  من خلاؿ الافراد التنظيم حيث الدناخ التنظيمي الدلائم الذم 

 ييمثل احدىم مستلزمات النجاح التطبيق لذذه الفلسفة 

.فالتًكيز على الدخرجات اك النتائج تعد الدسالة في غاية الالعية :  التًكيز الدستمر على برستُ العملة -  

 الزيادة الكفاءة من خلاؿ التقليص الضياع في الدخزكف ، ك تقليص الاخطاء بالعمليات التشغيلية ك تقليص -
.الدشاكل الدتعلقة بالزبائن   

  زيادة الحصة السوقية  -

: الصعوبات التي تواجو الجودة الشاملة  (ب  

: اف ىذه الفلسفة لابزلوا من الصعوبات عن تطبيقها كمن بتُ ىذه الدعوقات تعود الى الاتي   

.جعل تطبيق الجودة الشاملة علاج شافي لجميع الدشاكل الدنظمة -   

.عجز الادارة العليا عن توقيع التزامها بادارة الجودة الشاملة -   

عجز الادارة الوسطى عن تفهم الادكار الجديدة لنمط قيادة الجودة الشاملة ك شعورىم مهدد باف فلسفة الجودة - 
.الشاملة ستفقد العاملتُ قوتهم في الصاز العمل   

 التًكيز العالي على الفعاليات الداخلية للجودة ك الاىتماـ بها لأنها مهمة في أداء الرئيس للجودة ك إعطائها من -
.حاجات الزبائن خارجتُ ك رغباتهم   

.تشكيل فرؽ عمل كثتَ ، ك عدـ توفتَ مواد ك الإدارة الدطلوبة بدا يكفل لصاحها -   

. يبتٍ برامج لشتازة للجودة دكف إجراء تعديلات عليها بدا ينسجم مع خصائص الدنظمة -  

.ضعف الربط بتُ أىداؼ الجودة ك العوائد الدالية -   
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العناصر الأساسية ، كإستراتيجية الجودة الشاملة  : الفرع الثالث   

اف في ىذا الدطلب جميع العناصر الأساسية لتحقيق الجودة الشاملة بالإضافة الى الإستًاتيجية الدتبعة من طرفها ك 
ايضا جميع الطرؽ التي بردد الجودة الشاملة ، ك بهذا نقسم الدطلب الى فرعتُ ، فالأكؿ فيو العناصر الأساسية لذا ك 

.الفرع الثاني الإستًاتيجية الدنتهجة من طرفها   

  العناصر الأساسية في إدارة الجودة الشاملة :أكلا 

شهدت العقود الأختَة تطورات عديدة في لراؿ الجودة ك اتسعت لتشمل إبعاد ك لرالات جديدة بذاكزت فكرة 
:الدنتج اك الخدمة ، لتشمل الدنظمة بجميع مفرداتها ك أنشطتها  ،ك منو العناصر الاساسية لذا  على النحو التالي   

النوع الخارجي ك ىو الذم يشتًم منتجات الشركة ، ك : ك الدستهلك نوعاف : التركيز على المستهلك  (أ 
.الدستهلك الدخلي الذم ياخذ خدمات من اقساـ اخرل في الدنظمة   

.الالتزاـ بالتطوير الدستمر للجودة ك عدـ الاقتناع بالوضع الراىن  : التحسين المتواصل للجودة (ب   

كل انشطة ككظائف الدنظمة بزضع للتحستُ الدتواصل ، ك لايقتصر الامر على : تحسين كتطوير كل شيء   (ج
.جودة السلعة اك الخدمة فقط   

الغاد الدقاييس الدقيقة ك استخداـ الاساليب الاحصائية لقياس : المقايس الدقيقة ك التغذية العكسية  (د 
 لستلف العمليات في الدنظمة ، ك العمل على مقارنتها مع الدعاير اك لتحديد الدشاكل ك تتبعها على استبعاد اسبابها 

كما يشمل التحستُ الدتواصل للافراد ايضا ، ك : الدعم ك التشجيع العاملين على تكوين فرؽ العمل  (ق 
العمل على استخداـ فرؽ العمل التحقيق عمليات التحستُ الدتواصل كوسيلة لعدـ اسناد ك التعزيز لعمليات 

. التعارؼ على الدشاكل ك اسباب الدعالجة   

  إستراتيجية الجودة الشاملة :ثانيا 

تعتبر الجودة متغتَ استًاتيجي بالنسبة للمؤسسة ك لتحقيقو على الدؤسسة لا تعبر عنو فقط ك لكن لغب اف تكوف 
الخ إذ لا توجد ىناؾ معركة ...ىناؾ إرادة تظهر من خلاؿ اختياراتها فيها لؼص الأفراد ، التجهيزات ، التكوين 

: رابحة بدكف إستًاتيجية لزددة ك كاضحة مفهومة من طرؼ الجميع ك يتطلب ذلك   

:   تركيز مواردىا على لرموعة من الخصائص اك الدكونات الدتجانسة للجودة بغرض (أ  

  الحصوؿ على حصة سوقية معتبرة -   
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  برقق كضع لستلف عن بقية الدنافستُ باختيار خصائص لستلفة -   

توفتَ الدوارد اللامة للوصوؿ الى برقيق الامتياز بالنسبة للمكونات الدختارة التي ترتكز عليها استًاتيجية  (ب 
.الدؤسسة   

تلعب دكرا مهما في نجاح إستراتيجية   إف الجودة ىي المحدد الأساسي للقدرة التنافسية للمؤسسات كما أنها 
:  ك يظهر ذلك من خلاؿ التحليل التالي التفوؽ بالتكاليف  

إف امتلاؾ حصة في السوؽ يرتبط بتحقيق مستول معتُ من الجودة ، فتحستُ : الجودة كحصة السوؽ   -  
الدنتجات ك الخدمات يسمح ببيعها بسعر مرتفع كبرفع حصة الدؤسسة في السوؽ ك ىو ما يعتٍ الرفع من  جودة

.  قيمة الأرباح 

يوضح علاقة الجودة بالسوؽ ك الربح  7 – 2:  ك الشكل رقم    

 

 

 

 

 

SOURCE:  ALAIN  COURTOIS , GESTION  DE  PROUDUCTION , OP  CIT 

, P 351 

الجودة ك التكلفة  العلاقة بينهما لم يعد لذا ذلك الدعتٍ القدنً الذم ينص على اف الحصوؿ على جودة عالية 
يتطلب تكاليف مرتفعة اك ما يعرؼ من خلاؿ اف الجودة تكلف غاليا ، ك لكن الدفهوـ الجديد لذذه العلاقة ك 

" ليست الجودة التي تكلف كثتَا ك لكن الذم يكلف كثتَا من اللاجودة " الذم كرسو اليابانيوف ينص على انو   
  من رقم الأعماؿ% 8 الى %3ك تكاليف بسثل من "الخ ... التفتيش ، الدراقبة "  ك اللاجودة تاثر على تكاليف 

 
 
 
 

 تحسين الجودة

تحسين صورة 
 الرفع من حصة السوؽ الجودة

"اثر الحجم " تخفيض التكاليف  تحسين الجودة 

 رفع السعر
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يوضح العلاقة بين الجودة ك التكلفة   8 -2:  ك الشكل رقم  

                                         العلاقة بين الجودة ك التكلفة 

           

 

 

 

 

 

SOURCE :ALAIN  COURTOIS , GESTION  DE  PROUDUCTION , OP  CIT , 

P 352 

ىذه التكاليف مصدرىا التحديد السيء لدواصفات الدنتوج ، تكاليف التخزين للمخركجات الغتَ متاكد من 
.الخ ...جودتها ، التكاليف الادارية ، خسائر الفرص الدتاحة ، ضعف كلاء الزبوف للمنتوج   

اف مايتًتب على حصة السوؽ ك التكليف يعد اثره الدباشر من خلاؿ الرفع من مردكدية : الجودة ك الربح -
. نشاطات الدؤسسة فاعلاقة بتُ الجودة ك مردكدية رؤكس الامواؿ علاقة كثيقة   

 

 

 

 

 

 

 

 تحسين الجودة

تقليص التكاليف الغير 
 مباشرة

تقليص التكاليف المباشرة 
 لللاجودة

 تقليص تكاليف الإنتاج 

 رفع الإنتاجية

 تقليص تكاليف الخدمات تحسين الجودة
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  يوضح العلاقة بين الجودة ك الربح 9-2:  ك الشكل رقم
 Humanwareلظوذج : علاقة الجودة الشاملة ك النجاعة 

 

 

+                         +                            + 

 

+                              +                            + 

 

 

 

 

 

 

SOURCE : ALAIN  COURTOIS , GESTION  DE  PROUDUCTION , OP  
CIT , P 353 

التكامل بين إدارة الجودة الشاملة ك أسلوب التكاليف على أساس الأنشطة في تخفيض :  الفرع الرابع 
التكاليف 

 بردد كالتي(بالكلفة،كالجودة،كالوقت،كالإبتكار) كالدتمثلة الرئيسة النجاح عوامل بتحديد الدعاصرة البيئة بستاز  
 النجاح ضماف أجل من بها كالتميٌز العوامل ىذه إدارة تستطيع التي كتلك البيئة ىذه مثل في الدتميزة الدنشآت

 أطراؼ بتُ التكامل لضو التوجو دكف كالتعقيد الدتسارع التغيتَ مواجهة في كافيان  النجاح ىذا يكوف لا كقد.كالبقاء
 تلك ضوء كفي كالإتصالات الدعلومات تكنولوجيا تقدـ ضوء فيك ( كالدستهلك كالدنظمة بالمجهز ) الدتمثلة البيئة
 .المحاسبية النظم كلاسيما الإدارية النظم في التغيتَ بوادر تظهر أف لغب الشمولية النظرة

 الكفاءات                  المركنة                     التحفيز

 الرقابة الذاتية للمنتاجات ك فنوف الانتاج

    Faible lote                               Jaste a temps 

 الوقت بالضبط                                                          

" تكاليف التخزين ضعيفة تكاليف يد عاملة ضعيفة
"مخزكف صفر  

صفر " تكاليف اخطاء ضعيفة 
"خطا   

 نمو ك ربح جودة رفيعة  تكاليف منخفضة
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 لزاكلة بسثل كالكلف الجودة أنظمة تكامل لزاكلة كأف الدنشآت حياة في حاسمتُ لصاح فعنصرم التكاليفك الجودة إف
 من التكاليف خفض يصاحبو كالدنتجات للعمليات الجودة مستول ،فرفع الأعماؿ دنيا في الدنشأة لبقاء رئيسة
 أف الأنشطة،إذ أساس على التكاليف أسلوب تطبيق حالة في للمنتج قيمة تضيف لا التي الأنشطة ستبعادإ خلاؿ
 مساعدة من توفره لدا الأختَة الآكنة في الحديثة الإدارة تشغل التي الأكلويات أىم من تعد الكلف خفض عملية
 عملية تتم الأخرل،كلا الشركات مع الدنافسات في الدخوؿ كسياسة الدختلفة الإدارية السياسات تطبيق في الإدارة

 تتصف التي التجميعية الأساليب خلاؿ كلفها،كمن أساس الشركات أدركت إذا إلا فعٌاؿ بشكل الكلف بزفيض
 عدـ بسبب الدنتج كلف لتخفيض الدمكنة الفرص تتحقق لا الدنتج كلفة حتساب إفي التقليدية الأنظمة بها

 كلف بزفيض من بسكن الدعلومات ىذه مثل توفتَ ككلفها،كٕاف للمنتجات الدكونة الأنشطة عن للمعلومات توفتَىا
 زيادة ثم كمن ، للمنتجات قيمة تضيف لا كالتي العالية الكلف ذات الأنشطة إلغاء خلاؿ من كذلك الدنتجات

 لزاكلة كأف عالية جودة مستويات الدنشأة حققت كلما الإلطفاض بها يفتًض الجودة كلف إف عن الأرباح،فضلان 
 ارتفاع إلى يؤدم الدستهلك،الذم رضا ثمىٌ  كمن الجودة في رتفاعإ حتمان  يصاحبها الكلف خفض على السيطرة

 الأنشطة أساس على الكلف أسلوب على التًكيز يتم ذلك ضوء كفي ، الدنشأة أرباح زيادة  ثمكمن الدبيعات حجم
(ABC)  نظاـ  لدعم أساسان  بزفيضها في كمسالعتوً  للكلف الدناسب التحديد في الأسلوب إمكانية إطار في

سواء بالإعتماد تقنيات  حدو  على كالدنتجات العمليات جودة برستُ لزاكلة في (TQM) الشاملة الجودة إدارة
 .مهمة تنافسية ميزة الدنشأة كتسابإ ثمىٌ  كمن الجودة لصاح في  على  (ABC) سلوبأ متعددة كدكر

: الاتية  الوظائف برقيق في أساس كبشكل لؼدـ   ( TQM) ك ( ABC) من كل تفاعل حصيلة فإك

 إف البيانات غتَ الدالية عن رضا الدستهلك كما لؽكن أف توفر إدارة الجودة : تحديد رضا المستهلك :أكلا 
 حوؿ كلف ABCالشاملة في ىذا المجاؿ من تنبؤات حوؿ رضا الدستهلك ، كذلك الدقاييس الدالية التي يوفرىا 

الفشل ك بالتحديد الفشل الخارجي ك مستول كلف الدنتوج ك الأسعار الدرافقة لذا التي تعكس حتما رضا الدستهلك 
.  كمن ثم مدل فاعلية نظاـ الجودة من كجهة نظر الدستهلك 

 توضح مدل تاثتَ الكلفة في نظاـ الجودة ك بالعكس ، حيث إف الإىتماـ  :تحديد تكاليف الجودة: ثانيا 
الدتبادؿ حوؿ دائرة العمل ك التوافق في الاىداؼ لؽكن أف يولد بيانات بزدـ في برديد تكاليف الجودة ك في الوقت 

. نفسو قدرة نظاـ الجودة في برستُ العمليلت ك بزفيض التكاليف ك رضا الدستهلك بشكل أخر 

 إف بيانات الكلفة بزدـ في برديد مستول الجودة الدطلوب ،كذلك في تقونً  : تحديد مستول الجودة:ثالثا 
 يؤدم دكرا أساسيا كأداء TQMالدستول الحالي ك إجراءات التحسينات اللازمة لأداء الجودة كذلك فاف 

. مستهدؼ لدستول الجودة الدطلوب من الدنشاة كمن ثم مستول الكلفة اللازمة لذلك الدستول
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 إف كلالعا لو القدرة في برديد مدل فاعلية كل  :( TQM) ك ( ABC)  تحديد الإنسجاـ بينهما:رابعا 
منهما في أداء الدنشاة مدل الإنسجاـ فيمابينهما بتُ أساليب ك تقنيات الدنشاة كمن ثم مستول الكلفة اللازمة 

. لذلك الدستول 

يوضح أىمية إدارة الجودة الشاملة في تخفيض التكاليف  10 – 2:ك الشكل رقم 

 

                                     

      

                                                                             

 

                                         

 ، ص 1995على سلمى ، السياسات الإدارية في عصر المعلومات ، دار غريب ، قاىرة ،. د  :المصدر 
299 . 

  التكلفة المستهدفة ك دكرىا في تخفيض التكاليف: المطلب الثاني 

مع زيادة حدة الدنافسة كالتطورات الذائلة في التكنولوجيا كاف لابد من برقيق مزايا تنافسية للمنشآت لشا جعلها 
من خلاؿ بزفيض التكاليف لشا زاد من ألعية أكثرمن اداة من ادكات التكلفة ككاف من ادكات , تركز على التكلفة 

ستعملت إالتكلفة الدستهدفة عبارة عن تقنية موجهة لضو العميل ، ، ك دارة التكلفة مدخل التكلفة الدستهدفة إ
. بشكل كاسع في الياباف كتبنتها مؤخرا مؤسسات في أكربا كالولايات الدتحدة الأمريكية 

تعريف التكلفة المستهدفة  : الفرع الأكؿ

التكلفة الدستهدفة أداة لإدارة التكلفة تهدؼ الى بزفيض تكلفة الدنتج اثناء مرحلة للتخطيط ك التطوير ك التصميم 
من مراحل دكرة حياة الدنتج ، كمن ثم فإف ىذه الأداء تركز جهود خفض التكلفة عند مراحل التصميم لسرعة ك 
كبر حجم الوفرات التي لؽكن برقيقها عند تلك الدرحلة عنها في الدراحل التالية لذا ، ك تهدؼ إلى بزفيض دكرة 
حياة الدنتج الجديد مع الحفاظ على مستول الجودة ، القدرات الوظيفية ، درجة الثقة الدستهدفة ك إحتياجات 

عادة التشغيلإتقليل -  

تقليل الأخطاء-   

 خيرأتقليل الت- 

ستخداـ الآلات ك الخدمات إتحسين - 

 

 

 تحسين الجودة تحسين الإنتاجية

غزك السوؽ بجودة أعلى ك 
السوؽمركز منافسة أفضل ك إستمرارية في  سعر أقل  

 خلق فرص عمل أكثر
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الدستهلك الأخرل عن طريق فحص الأفكار الدمكنة لتخفيض التكلفة ، كبذلك تعتبر التكلفة الدستهدفة جزء من 
:  نظم الإدارة الإستًاتيجية الشاملة للربحية ، كلؽكن النظر إلى التكلفة الدستهدفة من خلاؿ منظورين 

 :   التكلفة التي تحدث بواسطة المنتج ك تشمل:أكلا 

. تكلفة مستهدفة للتخطيط - 

. تكلفة مستهدفة للتصميم - 

. تكلفة مستهدفة للإنتاج- 

.  تكلفة مستهدفة للبيع -

:  التكلفة التي تحدث بواسطة المستهلك ك تشمل :ثانيا 

.    تكلفة مستهدفة للتشغيل -

.  تكلفة مستهدفة للصيانة -

.  تكلفة مستهدفة للتخلص من الدنتج -

تتطلب الدرحلة الأكلى لذذه التقنية دراسة السوؽ لأجل برديد سعر البيع الدستهدؼ للمنتوج كذلك بناء على حيث 
بعدىا يتم . خصائصو ك الوظائف التي يرغب  العملاء في أف يؤديها ىذا الدنتوج ككذلك أسعار الدنتجات الدنافسة 

برديد ىامش الربح الدستهدؼ على أساس الإستًاتيجية العامة للمؤسسة كذلك بتقسيم الذامش الدستهدؼ 
.  الإجمالي على لزفظة الدنتجات الدختلفة للمؤسسة

 كعند طرح ىامش الربح من السعر الدستهدؼ يتم الحصوؿ على التكلفة الدستهدفة  كالتي تتم مقارنتها بالتكلفة 
الدقدرة حاليا للمنتوج  ك إذا كانت ىذه الأختَة أكبر من التكلفة الدستهدفة تبذؿ لرهودات كبتَة لإمتصاص الفرؽ 

. الدوجود بينهما كجعل التكلفة الدقدرة مساكية للمستهدفة 

 أم أف إشكالية التكلفة الدستهدفة تتلخص في امتصاص الفارؽ بتُ التكلفة الدقدرة التي يتم تقديرىا على أساس 
عتبارات السوؽ إإمكانيات الدؤسسة كمؤىلاتها التكنولوجية الحالية كالتكلفة الدستهدفة التي تتحدد بناء على 

كالإستًاتيجية  فالتكلفة الدستهدفة إذا تتمثل في برديد كتقدير حاجة التطوير انطلاقا من السوؽ ثم العمل على 
 أم ىي عبارة عن تسيتَ للتغيتَ فهي تنظم تسيتَ الحاضر انطلاقا من التبصر بالدستقبل كىذا ،إشباع ىذه الحاجة 
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الدراقبة من )يفسر تعارض ىذه التقنية مع تقنيات التكلفة الدعيارية التي تعتبر أدلة تسيتَ موجهة لضو الاستقرار 
 . تسيتَ الحاضر بناءا على مرجع تم إعداده في الداضي :(خلاؿ الدقارنة بدعيار لزدد مسبقا

أىداؼ إستخداـ التكلفة المستهدفة ك مبادئها  : الفرع الثاني 

 قبل حدكثها إثناء تخفيض التكاليف   يتًكز الذدؼ الرئيسي لددخل التكلفة في  : أىداؼ إستخدامها:أكلا 
.  مرحلة التصميم لصعوبة التأثتَ على التكلفة بعد حدكثها لشا يزيد ألعيتها في دكرة حياة الدنتج 

:  ك ىناؾ أىداؼ أخرل تتحقق من إستخداـ مدخل التكلفة الدستهدفة 

.  إدارة التشكيلة الدنتجات ، إدارة تكلفة الدنتجات الدستقبلية ك إدارة تكلفة الدنتجات الحالية (أ

.   التأكد على جودة ك تقدنً منتوجات جديدة في كقت مناسب للسوؽ ك تطوير الدنتج لجذب الدستهلكتُ (ب

 إف للتكلفة الدستهدفة ستة مبادئ من بينها   : مبادئها:ثانيا 

.  السعر لػدد التكلفة  :المبدأ الاكؿ

.  التًكيز على العملاء  :المبدأ الثاني

.  التًكيز على التصميم  :المبدأ الثالث

.  إستخداـ فرؽ العمل  :المبدأ الرابع

.  الإعتماد على دكرة الحياة  :المبدأ الخامس

.  الإستناد الى مفهوـ سلسلة القيمة  :المبدأ السادس

طرؽ تحديد التكاليف المستهدفة  ككيفية تطبيق ىذا النظاـ  : الفرع الثالث 

:   لقد تعدد الطرؽ ك لؽكن حصرىا في مايلي  : طرؽ تحديد التكاليف المستهدفة:أكلا 

 تعتمد ىذه طريقة على أسعار منتجات الدنافستُ حيث تبدأ عملية الإرجاع من :طريقة الخصم أك الإرجاع (أ 
. أسعار السوؽ كصولا إلى التكلفة الدستهدفة 

  الربح المستهدؼ–سعر البيع المستهدؼ = التكلفة المستهدفة 
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  .( المبيعات / مجمل الربع ×سعر البيع  ) –سعر البيع : ك لضسب بالدعادلة الآتية 

 تعتمد على الدستول الحالي للتكنولوجيا ك السياسات التارلؼية عن التكاليف الخاصة :طريقة الاضافية  (ب 
بالدنشاة ك الدوردين الدتعاملتُ معها ، كلغب اف تاخذ بعتُ الاعتبار التخفيضات المحتملة في التكلفة ك تعتمد على 

:  ثلاث اساليب لتحديد التكلفة الدستهدفة ك ىي 

:  يعتمد على الدنتجات الدشابهة  : الأسلوب الاكؿ- 

تعديل التكلفة الدستهدفة الفعلية للمنتجات الدشابهة بحيث تستبعد التكاليف الغتَ العادية ك اخذ بعتُ - 1
. الاعتبار بعض عوامل مثل حجم الانتاج 

.  تعديل التكاليف الفعلية لمجموعات انتاجية اك خطوات الانتاج ك ذلك ك صولا الى التكلفة الدستهدفة - 2

. يتم برديد التكلفة  الدستهدفة بحيث تكوف دافعا الى برستُ الاداء - 3

يعتمد على الخصائص لتصميم الدنتج ، يتم برديد ىا اىم خصائص التصميم ك تستعمل  :الأسلوب الثاني - 
 . برليل الالضدار ، التحليل العمالي ،  البيانات الداضية للمنتجات  الدشابهة  :مثلأساليب إحصائية 

ك تشمل الافكار الجديدة لتصميم منتج جديدة ، : يعتمد على الافكار الفنية الجديدة :الأسلوب الثالث - 
. الخ ك يعتمد على بزفيض رقم التكلفة الدستهدفة ... مكونات جديدة 

 ك ىي توفق بتُ الطريقتتُ السابقتتُ ك تساىم في الغاد ركح الدنافسة ك كذلك افكار :الطريقة المتكاملة  (ج 
.  جديدة 

 يتم تقدير التكلفة الدستهدفة عن طريق تطبيق معدؿ بزفيض للتكلفة الحالينة بدا :طريقة خفض التكلفة  (د 
يعكس معدؿ التطوير التكنولوجي في اداء الدهاـ ، ك يتم تطبيق ىذه الطريقة في حالة ك جود منتجات قائمة  يراد 
تطويرىا اك اذا كانت الشركة تقوـ بانتاج منتجات مشابهة الى حد كبتَ للمنتجات الحالية ، ك يتطلب تطبيق ىذه 

. الطريقة بنجاح ضركرة التواصل الى معدؿ بزفيض قابل للتطبيق 

 في التكلفة الحالية لإف يتوقف برديد التكلفة تحديد معدؿ التخفيضأما ما يعيب ىذه الطريقة ىذه كيفية 
. الدستهدفة على دقة برديد معدؿ التخفيض الدقرر ، ك مدل تأثتَ ذلك على خفض التكلفة الحالية 

 . ( التكلفة الفعلية ×معدؿ تخفيض المستهدؼ  ) –التكلفة الحالية = التكلفة المستهدفة 
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كتتمثل أىم ميزة لتبتٍ التكلفة الدستهدفة في أنها بزصص أثناء مرحلة بزطيط كتصميم الدنتوج كبذلك لؽكن أف 
كيعمل فريق التصميم على إلغاد تصميمات تكوف . يكوف لذا تأثتَا كبتَا على برديد مستول التكاليف الدتعهد بها 

تكلفتها الدقدرة مساكية أك أقل من التكلفة الدستهدفة كتلبي الدستول الدستهدؼ لوظيفة الدنتوج كيستعمل الفريق 
.  لبلوغ التكلفة الدستهدفة ( يةالهندسة العكس)    القيمة كبرليل الذدـ(تحليل)ىندسة 

يعرؼ برليل الذدـ كذلك بالذندسة العكسية كيتطلب فحص منتوجات  الدنافستُ بهدؼ :  تحليل الهدـ (أ
أك بزفيض تكاليفو حيث يتم تفكيك الدنتوجات الدنافسة  للتعرؼ على /التعرؼ على فرص برستُ الدنتوج ك

كظائفها كتصميمها كلتوفتَ تبصرات عن تكلفة الدنتوج كالعمليات التي استعملت لصنعو كالذدؼ ىنا ىو الدقارنة 
بتُ التصاميم الدتوقعة للمنتوج كتصاميم الدنافستُ كدمج أم ميزات نسبية ملحوظة في أساليب الدنافستُ إلى 

 .تصميم الدنتوج

برليل القيمة كذلك بهندسة القيمة كىي تقنية منظمة كجماعية تستعمل لتحستُ قيمة  يعرؼ : تحليل القيمة (ب
 الدنتوج أك الخدمة حيث تقاس ىذه الأختَة بالعلاقة بتُ الوظائف التي يؤديها الدنتوج أك الخدمة  كتكاليفها المحتملة 

 تقوـ ىندسة القيمة على اختبار العوامل الدؤثرة على تكلفة الدنتوج أك الخدمة لأجل الوصوؿ إلى طرؽ لبلوغ 
:  من خلاؿ ىا الذدؼ المحدد بالدعايتَ الدطلوبة للجودة كالتكلفة الدستهدفة كتعمل ىندسة القيمة على بلوغ

.   برديد تصاميم لزسنة للمنتوج من شأنها أف بزفض من تكلفتو دكف التضحية بالوظائف الدطلوبة فيو-

.  إلغاء الوظائف غتَ الضركرية التي ترفع من تكلفة الدنتوج كليس للعميل استعداد لدفع مبالغ إضافية لأجلها-

 يتطلب برليل القيمة استعماؿ التحليل الوظيفي كتتضمن ىذه العملية تفكيك الدنتوج إلى عدة كظائف أك -
خصائص ،  ثم يتم برديد سعر أك قيمة كل كظيفة من ىذه الوظائف حيث تعكس ىذه القيمة الدبلغ الذم يكوف 

كللحصوؿ على ىذه الدعلومات من الطبيعي أف تقوـ الدؤسسات . العميل مستعدا لدفعو مقابل ىذه الوظيفة
باستقصاءات كحوارات مع العملاء لؽثل لرموع قيم  كل الوظائف سعر البيع الدقدر للمنتوج كالذم تتحدد على 

تقارف تكلفة كل كظيفة من الوظائف بالقيمة التي . أساسو التكلفة الدستهدفة بطرح ىامش الربح الدستهدؼ منو
يوليها العملاء إليها فإذا كانت تكلفة الوظيفة تفوؽ قيمتها عند العميل يتم إلغاؤىا أك تعديلها لتخفيض تكلفتها 

 29 . أك برستُ قيمتها الدقدرة كبذلك تصبح قيمتها أكبر من تكلفتها

                                       
29 http :// www. Sendspace .com    
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ك يتم تلخيص خطوات اعداد التكلفة الدستهدفة في الخطوات العشر :  تطبيق نظاـ التكاليف المستهدفة :ثانيا 
.  يتم برديد سعر البيع الدستهدؼ للمنتج الجديد بناء على دراسة الاسواؽ ك اسعار الدنافستُ (أ : التالية 

.   يتم برديد الربح الدستهدؼ للمنتج بناء على الدعدؿ الدستهدؼ على مبيعات الشركة (ب 

 برديد التكلفة الدسمح بها لانتاج الدنتج بطرح ناتج الخطوة الثانية من الخطوة الاكلىو بهذه الدعادلة لضصل على (ج 
:  التكلفة الدستهدفة ك التي قد يكوف من الصعب برديدىا على الددل القصتَ 

 الربح المستهدؼ للمنتج –سعر البيع المستهدؼ = التكلفة المسموح بها 

الدواد ، العمالة "  تقدر التكاليف الدعيارية الحالية لانتاج الدنتج بناء على معايتَ التكاليف الحالية لعناصر الانتاج (د 
.  اللازمة لانتاج الدنتج " ، التكاليف الصناعية غ مباشرة 

 لػسب الفرؽ بتُ التكاليف الدعيارية ك التكاليف الدستهدفة للمنتج ك يعبر الفرؽ عن قيمة التكاليف التي لغب (ق
.   الدعيارية التقليدية بها تخفيض التكاليف

.  المحتملة لذا التخفيض يتم برليل مراحل إنتاج الدنتج ك عناصر تكاليف الإنتاج كأساس لتحديد مناطق (ك 

.   بناء على نتائج الخطوة السابقة التخفيض للتكلفة برديد استًاتيجية (ز 

التخفيض الدستهدؼ للتكلفة من التكلفة الدعيارية المحسوبة  " 7" بردد التكلفة الدستهدفة بطرح الخطوة (ح 
 " .   4" بالطريقة التقليدية المحسوبة في الخطوة 

.  يتم برديد التكلفة الدستهدفة إلى عناصر التكاليف اللازمة لإنتاج الدنتج كالدراحل الإنتاجية اللازمة للانتاج(ط 

 . حتى لؽكن برقيق التكاليف الدستهدفةكتخفيض التكاليف تنفذ الإنشطة اللازمة لتحستُ أنشطة الانتاج (م 

  .المستهدفة التكاليف ستخداـإب التكاليف تخفيض :الفرع الرابع  

 الوقاية مبدأ ذلك في متبعة كالتصميم التخطيط مرحلة بداية منذ التكاليف بتخفيض الدستهدفة التكاليف تهتم 
 الدتاحة للموارد الأمثل الاستغلاؿ خلاؿ من التكاليف في الارتفاع حدكث تتفادل بذلك كىي العلاج، من ختَ

 لخفض الدمكنة الوسائل جميع إتباع خلاؿ كمن ، ذلك كغتَ كمساحة كأجور كعمالة خاـ مواد من للمشركع
 لؽكنها الذم الدناسب الرقابة أسلوب تضع الدستهدفة التكاليف أف كما الدستهدفة، التكلفة برديد بعد التكاليف
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 العلاقة على كبتَ بشكل تعتمد أنها إلى بالإضافة ىذا لو، خطط ما كتنفيذ ستَ صحة من التأكد من دائمان 
 .التكاليف بزفيض أجل من الدوردين مع كالتعاكف الوثيقة

 كتطوير إلغاد في الرائدة أيضان  ىي الدستهدفة التكاليف نظاـ كاستخداـ تطوير في الرائدة اليابانية الدشركعات كتعتبر
 في كالإمداد الجودة برقيق كليةؤمس كبرملهم منها يتجزأ لا جزءان  الدوردين من بذعل أنها حيث الدوردين، مع العلاقة
 ىذا كإف الإنتاجية، الخطط في كالتحستُ العيوب كتقليل الاختًاع عمليات في كذلك كتشركهم الدناسب الوقت
  .طويلة لسنوات الثقة أساسو كمورديو الدشركع بتُ الكبتَ التعاكف

 بفحص تقوـ أيضان  فهي الدوردين، مع بالتعاكف التكاليف بزفيض على بالعمل الدستهدفة التكاليف قياـ كبجانب
 اللازـ بالقدر لتخفيضو الارتفاع ذلك كمقدار التكاليف في الارتفاع حدكث مناطق لتكشف الدشركع مراحل كافة

 تضيف لا التي الأنشطة على التعرؼ خلاؿ كمن الدشركع لدل الدتاحة للموارد الأمثل الاستغلاؿ خلاؿ من لو
  .الديدانية الدراسة استعراض خلاؿ من ذلك توضيح كلؽكن عنها، كالاستغناء قيمة

 Estimated سمإب أك الدنجرفة التكلفة بحساب الدهندسوف قاـ ( بها الدسموح )  الدستهدفة التكلفة كلتحقيق

Cost التقديرية التكلفة باسم الدعركفة التكلفة كىي  Drifting Cost اليابانتُ الكتاب بعض عليها أطلق كلقد 
 طريق عن بها الدسموح التكلفة لضو تدرلغيان  تنجرؼ لأنها الدنجرفة الحالية التكلفة  Current Cost ، التكلفة سمإ

   . التصميم على الدستمر التحستُ

 يتم سوؼ يلي كفيما،  التصميم مرحلة منذ التكاليف الدشتًيات برليل بزفيض على تعمل التقنيات ىذه أف حيث
 :الفجوة كتقليل التكلفة بزفيض إجراءات توضيح

 .الدنتج تصميم بإعادة قامت التي السابقة التقنيات استخداـ تم- 

 .السابقة من أقل جديدة بأرقاـ ) الحالية ( الدنجرفة التكلفة أرقاـ استبداؿ تم -

 .التكاليف في الارتفاع من التخلص كيفية كيبتكر ليبحث العماؿ لرئيس حوافز إعطاء تم -

 :إلى كالوصوؿ منها التخلص كلزاكلة مشاكل عدة على الوقوؼ السابقة الإجراءات نتيجة كاف كقد 

  الدعيبة الوحدات عدد فضتخ- 

 كنفقات تكاليف من بها يرتبط كما العاملة اليد تكلفة لتخفيض الدصنعة للأجزاء التجميع عملية تصميم إعادة- 
  . عامة
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 ك دكرىا في تخفيض التكاليف   ABC  نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة:المطلب الثالث 

إف التطور الذم حصل في لستلف ميادين الإنتاج ك توسع نشاط الدؤسسات ك كذلك كبر حجمها ك أصبحت 
الطرؽ التقليدية عاجز إالى حد ما على مسايرة ىذا التطور ك كذلك توفتَ أدكات الرقابة ك مستويات الأداء ك تتبع 

سلوة التكاليف ك أيضا معالجة مشكلة عدـ دقة التخصيص ك برمل الاعباء الغتَ مباشرة ، لشا أدل إلى ظهور 
التكاليف على أساس اأنشطة كبديل لدختلف الطرؽ التقليدية ، حيث أنها تعتبر طريقة حديثة ظهرت في 

... " لورين ، ميدلر" أما الفرنستُ ... " بورتر ، ميلر كوبر " الثمانينات ، ك كاف من أبرز الباحثتُ الأمريكتُ 
" .  بوينغ ، جينراؿ الكتًيك ، كوداؾ ، فليبس " كمن بتُ الدؤسسات الدشاركة 

 ABCتعريف نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة  :الفرع الأكؿ 

على أنو أسلوب يتكوف من مرحلتتُ لتوزيع الكلفة الغتَ مباشرة إذ يتم بذميعها في   " HILTON يعرفها 
". لرمعات للتكلفة ثم يتم بزصيصها على الدنتوجات النهائية بناءا على موجهات التكلفة 

على أنو نظاـ لزاسبة التكاليف الدبتٍ على الأنشطة بأنو ذلك النظاـ الذم يقوـ أكلا  " عبد اللطيفكما يعرفها 
بتخصيص الدوارد على الأنشطة التي أستفادت منها ثم بزصيص تكلفة ىذه الأنشطة ك فقا لدعدؿ إستفادت منها 

" .  ىذه الأنشطة  

 ىو ذلك النظاـ الذم يقوـ على أساس بذميع التكاليف ABCكيرل الباحثوف اف نظاـ التكاليف على الانشطة 
الغتَ مباشرة للمنظمة في مواضيع الكلفة ليتم توزيعها بعد ذلك على الدنتج النهائي بواسطة الكلفة كذلك إلى 

   .إتخاذ القرارات الإستراتيجيةالوصوؿ الى الكلفة الحقيقية للمنج النهائي لشا يؤدم إلى دعم 

  :  ABCأىداؼ نظاـ : الفرع الثاني

 من كذلك  المجالاتمن العديد في كرئيسيا ىاما دكرا الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ يلعب
 ليشمل التكاليف لدعالجة كنظاـ استخدامو بزطى لذلك كالصحة بالدقة تتسم كالتي يوفرىا التي الدعلومات خلاؿ
  :منها نذكر الأخرل الاتالدج من العديد

 لػقق بدا التكاليف بزصيص دقة ىو للمؤسسة تنافسية ميزة برقيق عوامل احد  إف:التكاليف تخصيص:أكلا 
 تقنيات على الدؤسسات عتمادإك الأعماؿ بيئة في فالتغتَ كالخدمات، الدنتجات تكلفة حساب في كالدقة العدالة
 الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ مثل حديث نظاـ تبتٍ إلى الإدارة تدفع التي التحفيز عوامل من زاد متقدمة تصنيع

 .التنافسية الميزات تحقيق على يساعد الذم الأنشطة أساس على
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 في الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ يلعبو الذم الدكر  إف:الخدمات أك المنتجات تسعير :ثانيا
 تساعد بدكرىا كالتي دقيقة معلومات توفتَ على يساعده كمضبوط، دقيق بشكل كالخدمات الدنتجات تكلفة قياس

 .تنافسية تسعتَية سياسات كضع في الإدارة

 لابزاذ الدناسبة الدعلومات للمديرين يوفر الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة  نظاـ:القرارات اتخاذ :ثالثا 
 مستول كبرستُ العملاء، مع العلاقات السوؽ، مؤشرات الإنتاج، بخطوط الدتعلقة كالإستًاتيجية التنفيذية القرارات
 .مستمرة بصفة التشغيل عمليات

 الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ الدؤسسات إحدل استخدمت  فقد:للأفراد السلوكي الموقف على التأثير:رابعا 
 الدواد، كرقابة بالذندسة الخاصة الأنشطة لتخفيض قطع أك الأجزاء من عدد إلى الانتباه للفت الأنشطة أساس على
 فهذه الدكونات، أك القطع ىذه عدد أساس على للمنتجات الدباشرةير غ الإضافية التكاليف بزصيص كيتم

 التخزين، الشراء، بأنشطة يتعلق فيما للتكلفة كمسبب للنشاط كمقياس القطع عدد استخدمت الدؤسسة
 من قليلا عدد يستخدـ أف التقييم عند لػاكؿ التصميم مهندس جعل ما ىذا البيانات، قاعدة صيانة الاستعلاـ،
 .الدنتج كحدة تكلفة تعديل إلى أدل ما ىذا الدكونات

 أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ تطبيق أف من كبالرغم سبق لشا  نستنج:التكلفة تخفيض :خامسا 
 حالة في تكلفة الأقل الأنشطة انتقاء مع قيمة تضيف لا التي الأنشطة استبعاد على يعمل لكنو مكلف الأنشطة

 بتقدنً الدساس دكف ملموس بشكل التكاليف خفض على ساعد لشا نفسو، الغرض تؤدم تنافسية أنشطة كجود
 خلاؿ من كذلك بالنشاط للقياـ الدطلوبتُ كالجهد الوقت تقليص إلى بالإضافة ،ىا جود أك كالخدمات الدنتجات

 .كانت طريقة بأم أك العماؿ تدريب أك النشاط ىذا تنفيذ ىيكلة إعادة

 الأىداؼ لتحقيق كالرقابية للتخطيط ككسيلة الأداء لتقييم كأساس الدوازنات تستخدـ :الموازنة تطوير:سادسا 
 التكاليف لزاسبة نظاـ يوفره ما كىذا كمصداقية دقة أكثر معلومات توفر يتطلب إعدادىا فاف لذذا الدستقبلية،

 مسببات إلى كاستنادىا جهة، من لذا الدوازنة تعد التي الأنشطة تعدد إلى بالإضافة الأنشطة، أساس على الدبتٍ
 .أخرل جهة من الدوازنة عليو تبتٌ كأساس التكلفة

 يزكد الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ  إف:الجديدة الخدمات أك المنتجات تصميم:سابعا 
 كتقدنً تصميم لؼص فيما أفضل قرارات بزاذإ على يساعدىا ما ىذا التكاليف مسببات حوؿ بدعلومات الإدارة

 إزالة أك كإضافة كالتسعتَ كالربحية عديدة لرالات في تسويقية سياسات كرسم الجديدة كالخدمات الدنتجات
 .بعيدة تسويق نقاط أك إنتاج خطوط
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 لزاسبة نظاـ فاف لذا، بالنسبة الأكؿ التكلفة ىدؼ العميل تعتبر الدؤسسة أف  كوف:العميل ربحية تحليل :ثامنا 
 العملاء على كالتوزيع كالبيع التسويق تكاليف بزصيص دقة على يساعد الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف
 تسطتَ على يساعد ما ىذا لذا، أكثر تفهم لؼلق لشا ربحيتو برليل من الإدارة لؽكن كبالتالي التوزيع كخطوط
 .الأرباح تعظيم سياسات

 مالية متنوعة معلومات الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ  يوفر:كتحسينو الأداء قياس:تاسعا 
 عليها الرقابة كإحكاـ كالأنشطة الأفراد كدفع توجيو برستُ على يساعد بدا للأداء مقاييس بدثابة تعد مالية كغتَ
 لنظاـ الفقرم العمود بدثابة الأداء برستُ عملية تعتبر حيث الدؤسسة، أىداؼ لػقق بدا بكفاءة تسيتَىا ثم كمن

 .العملاء احتياجات أكثر تفهم في الدؤسسة يساعد انو إلى بالإضافة الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة
 تهاكبيانا الرقابة موقف لتدعيم الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ يستخدـ السياؽ نفس في
 .عليو كالرقابة النشاط أداء لقياس كأداة النشاط لحجم مقياسا يعتبر كالذم التكلفة، مسبب استخداـ خلاؿ من
 التسيتَ برستُ إلى دؼتو الأنشطة أساس على الدبتٍ التكاليف لزاسبة نظاـ استخداـ لرالات جميع فاف عليو بناء

 .الدؤسسة في التسيتَ كظائف أداء رفع على كالعمل
  ABCمراحل تطبيق نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة : الفرع الثالث 

 30:  على أربعة مراحل أساسية ABCيقوـ نظاـ التكلفة على اساس الانشطة 

 حيث برتاج إلى فهم جيد للأنشطة التي لػتاجها الدنتج ،  : مرحلة تحديد الأنشطة التي تستهلك الموارد:أكلا 
.  كلغب أف بزتار الأنشطة ذات الأثر الكبتَ على التكاليف 

 يتم من خلالذا برديد لستلف مسببات التكلفة الخاصة بكل : مرحلة تحديد العوامل المسببة للتكلفة :ثانيا 
:  نشاط ، كلغب تطبيق ثلاث معايتَ لإختيار العوامل الدسببة للتكلفة 

.   يتم إختيار الدسبب إنطلاقا من علاقات السببية ، ك أختيار الأساس الدلائم ك الدعقوؿ (أ 

.  يتم إختياره إنطلاقا من بزصيص التكاليف بنسبة الدنافع التي يتم الحصوؿ عليها (ب

 إف على سبيل الدثاؿ بالنسبة لشراء الدواد  :  تحديد معدؿ تكلفة لكل كحدة من العامل المسببة للتكلفة:ثالثا 
: لؽكن أف يكوف معدؿ عامل التكلفة ىي تكلفة كل أمر شراء فهو لػسب كفق الدعادلة التالية 

                                       
99- 97 ،ص 2002كماؿ خليفة ابوزيد ، محاسبة التكاليف لاغراض التخطيط ك الرقابة ، دار الجامعة الجديدة ، الاسكندرية ، . د   30  
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. الحجم المقدر لاساس المقدر / ـ مسبقا . التكاليف غ= مباشرة المحددة مسبقا . معدؿ التكاليف غ 

 على سبيل الدثاؿ ضرب تكلفة أمر الشراء في عدد أكامر الشراء من  :مرحلة تحميل التكاليف للمنتجات:رابعا 
خلاؿ شهر معتُ لقياس تكلفة نشاط الشراء لذذه الدادة خلاؿ نفس الشهر ، ك ذلك طبقا لحاجة " س" الدادة 

كل من ىذه الدنتجات للموارد الدستهلكة في تنفيذ الأنشطة ، كيتطلب ذلك تتبع الطلب على موارد كل نشاط 
.  على حدة بإستخداـ مسبب تكلفة النشاط كمؤشر لذذا الطلب 

 يوضح مخطط سير التكاليف على اساس الانشطة  11-2: ك الشكل رقم 

 

 

 

SOURCE : XAVIER BOUIN , François- XAVIER SIMON , KOUS 

GESTIONNAIES , DUNOD , PARIS , 2002, P 139 

:  كسنقوـ بشرح ىذه الدصطلحات الخاصة بهذا الشكل 

..." . منتج ، خدمة ، زبوف "  بعد الدسبب الرئيسي للتكلفة ك يتمثل في احد العناصر التالية  :ىدؼ التكلفة (أ 

.  ىي كل عناصر التي تستهلك من اجل القياـ بالإنتاج ك البيع ك الدتعلقة بالأعباء :الموارد  (ب 

..."  كقت ، العمل ، الآلات "  ىو لرموع من العمليات الأكلية تستعمل عدة من الدوارد :النشاط  (ج 

ىي كسائل الربط بتُ تكلفة النشاط ك الدخرجات من الدنتجات ك الخدمات كنقصد بها  :مسببات التكلفة  (د 
.  عناصر التي نشأت بسببها الأعباء ، كلؽكن أف نعبر عنها بدسببات الدوارد ك مسببات النشاطات 

.   ىي مفاتيح تسمح بتوزيع الدوارد الدستهلكة ك بتُ لستلف النشاطات  :مسببات الموارد(ق 

 تتمثل في مفاتيح التي تسمح بتوزيع النشاطات الدستهلكة بتُ لستلف أىداؼ التكلفة   :مسببات النشاطات (ك 

 

 

 

مسببات  الموارد
 الموارد

اىداؼ  مسببات النشاطات النشاطات
 التكلفة
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 في تخفيض التكاليف ك تقييمها  ABCدكر نظاـ التكلفة على أساس الأنشطة : الفرع الرابع 

 دكر كبتَ ك فعاؿ كىذا ما تخفيض التكاليفإف الدكر الذم تلعبو طريقة التكاليف على أساس الأنشطة في 
تخفيض شجع أىل الإختصاص الى تقييمها لذا تم تقسيم ىذا الفرع إلى دكر التكاليف على أساس الأنشطة في 

.  ك أختَا تقييمها التكاليف

 دكر التكاليف على أساس الأنشطة في تخفيض التكاليف :أكلا 

 متجاكزا سلبيات الانظمة التقليدية من خلاؿ توفتَ الدعلومات تفصيلية حوؿ لستلف الانشطة ك ABCيعد نظاـ 
:  التكاليف ك مسبباتها فهو يعمل على 

 كيكوف ذلك من خلاؿ منحهم فهما معمقا  :ترشيد جهود المسيرين في مجاؿ تخفيض التكاليف (أ 
. لسلوكها كمن ثم القدرة على التحكم فيها 

 . بتخفيض التكاليف بتحسين عوامل التسير المتعلقة ABMيسمح نظاـ  (ب 

 ك يكوف ذلك بشكل دقيق ك توفتَ الأدكات ك الأساليب :تحديد التوجيها ك الإختبارات الإستراتيجية  (ج 
الجديدة الدلائمة للتوقع ك المحاكاة ك توفتَ الدعلومات الدناسبة ، ك الدتمثلة في التكاليف على أساس الأنشطة 

ABC ك الدوازنات على أساس الأنشطة ABB حيث أف الأكلى تسمح بتوجيو الأعباء الغتَ الدباشرة بشكل ،
 دقيقة ذات إرتباط ، اما بخصوص (مسببات تكلفة  )دقيق على أساس الأنشطة الدستهلكة للموارد كفق معايتَ

الثانية فهي تعمل على تقسيم حجم النشاطات الضركرية لإلصاز متطلبات الأىداؼ عن طريق لزددات النشاطات 
ك الدوارد ك بالتالي برديد الدوارد الضركرية لذلك كمن ىنا يتضح لنا أف ىذه الطريقة تعد أداة للمحاكاة ك التخطيط 

ك مرجعا مهما لتحديد ك برليل الفوارؽ ك تسمح بالتحديد الفورم للأعماؿ التي ينبغي القياـ بها ، ك بهذا فإنها 
: تشكل أدكات نظاـ تسيتَيا متكاملا ك يظهر ىذا التصور كفق الشكل التالي 
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  تكامل الأنظمة على أساس الأنشطة في تحقيق الارشاد 12- 2:الشكل رقم    

             ABC                    

 

 

 

ABM 

 

 

                         ABB 

SOURCE : XAVIER BOUIN , François- XAVIER SIMON,OP CIT, P 145 

 ،ABB، ABM) من خلاؿ تكامل الأنظمة  تخفيض التكاليفكما بذدر الإشارة الى برقيق ىدؼ 
ABC)  تكمن بتغتَ الطريقة التي تنفذ بها الأنشطة ، كمن ثم إعادة بزصيص الدوارد على الأنشطة الدضيفة للقيمة

 31.على حساب تلك الأنشطة غتَ الدضيفة ك الغتَ ضركرية التي لغب على الدؤسسة عن تتخلص منها اك تقلصها 
 لؽكن لو اف يتكامل مع الأنظمة برستُ الجودة ك ذلك انطلاقا من الدعلومات غتَ ABCك نظيف الى اف النظاـ 

مالية من تقسي لستلف التكاليف الخاصة بالأنشطة الوقائية ك بالأنشطة الدسببة لقصور الجودة ، ك بعدىا ضبطها 
. ك التحكم فيها 

 اف ىذه الطريقة  لذا مزاية ك انتقادات لذل قسم الى  : تقييم طريقة التكاليف على أساس الأنشطة:ثانيا 
 " الدزايا ، الانتقادات " قسمتُ 

 يعمل على توفتَ معلومات تتصف بالدقة عن  :مزايا إستخداـ طريقة التكاليف على أساس الأنشطة (أ 
:  الكيفية التي تستخدـ بها الدوارد الدرتبطة بالانشطة الدختلفة ك لؽكن تلخيصها في النقاط التالية 

. توفتَ الدؤشرات التي تساعد على برديد العية النشاط - 

                                       
31

  Phippe Lorino , contrôle de gestion stratégique, DUNOD , Paris,2001,p115 

 الموارد

 مسببات النشاطات 

 أىداؼ التكلفة 

 مسببات الموارد

 نشاطات
تحليل الأداء ك 

 الفعالية 
محددات حسن 

 الأداء
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برديد علاقة التكاليف بالفراد ك بالتالي تقييم مسؤكليتهم ابذاه اساليب استخداـ الدوارد الدتاحة لذم ، كمن ثم - 
.  بسكتُ الادارة من توجيو اسلوب الرقابة لتحقيق ىدؼ الكفاية في الاداء 

. تعتبر مدخلا فعالا لتقييم الاداء على اساس القيمة الدضافة - 
برديد الانشطة الاكثر ارتباطا بالتكاليف زمن ثم الغاء الانشطة عدلؽة الدنفعة لشا يتيح للادارة فرصة اعادة توزيع - 

.  الدوارد بصورة افضل 
. برديد الدزيج الامثل للمنتجات ك العملاء - 
.  توفتَ بيانات تكلفة دقة ك ملائمة للوحدة الدنتجة اك الخدمة - 
يتطلب استخداـ طريقة التكاليف على اساس الانشطة عمل فريق من الدتخصصتُ في المحاسبة ، الإنتاج ، - 

...  التسويق ، الإدارة ، ك غتَىا 
لؽثل آلية للرقابة على التكاليف ك إدارتها على الددل الطويل من خلاؿ تركيز الإدارة على مسببات التكلفة ، - 

...  إعداد الدوازنات ، الرقابة ك تقييم الاداء 
 بالرغم من كجود مزايا لذذه الطريقة الا اف لذا بعض الانتقادات :الانتقادات الموجهة الى ىذه الطريقة  (ب 

: الدوجهة الى ىذه الطريقة لؽكن ذكرىا على النحو التالي 
إف ىذه الطريقة ماىي إلى تطوير للطريقة التقليدية التي تعتمد في برميل ك بزصيص التكاليف الصناعية غتَ - 

" . النتيجة مع إجراء تفاصيل أكثر في مراكز الأنشطة "  مباشرة على علاقة السبب 
إف ىذه الطريقة تتطلب تكلفة مرتفعة ك جهدا كبتَا ىذا ما جعل العديد من الدنشآت الصناعية تتًدد في - 

إستخدامها لذلك لغب الدوازنة بتُ التكلفة ك الدنافع في الأجل الطويل ، فإف الطريقة برقق منافع عديدة خصوصا 
. في لراؿ الرقابة التكاليفية ، ك برستُ الأداء الإدارم ك فتح لرالات كاسعة لتخفيض التكلفة 

الصيانة كأساس لتخفيض التكاليف  : المطلب الرابع  

ينصب اىتماـ بعض الدفاىيم على ىدؼ الصيانة من خلاؿ التاكيد على قياس كفاءة الصيانة ك فاعليتها لذا 
تعددت التعاريف الخاصة بها بالاضافة الى تعدد اىدفها ك كذلك السياسات الدنتهجة من طرفها ك ايضا انواعها 

  .لذا ارتأينا اف نقدـ في ىذا الدطلب كل ما لؼص الصيانة ك ماىو دكرىا في بزفيض التكاليف 

مفهوـ الصيانة ك أىدافها  : الفرع الأكؿ 

نقصد بصيانة الشيء ىو حفظو ، حمايتو ك تعهد بالصيانة بالعناية اللازمة ، ك تتمثل :   مفهوـ الصيانة:أكلا 
الاشياء الدعينة بالصيانة بالنسبة للمؤسسات الصناعية في لستلف الالات ك التجهزات الانتاجية بالاضافة الى الدباني 
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العمل الدؤدم لذدؼ الحفاظ على " ك كسائل النقل حيث يعرفها الدعهد البريطاني للتنميط   اف الصيانة ىي 
  32" التجهيزات الانتاجية كإعدتها الى الحالة التي بسكنها من اداء كظائفها بدستول مقبوؿ 

إصلاح التلف الناتج عن الاستعماؿ فضلا عن الوقاية من ىذا التلف ك براشي الوقوع مع "  ك تعتبر الصيانة بانها 
 33. "المحافظة على قياـ الآلات بعملها الإنتاجي بشكل اقتصادم 

اف الصيانة ىي كل نشاطات التقنية ك الإدارية التي تهدؼ الى  " AFNOR ك ترل الجمعية الفرنسية للتنميط 
  34" الحفاظ على بذهيز ما  اك اعادتو حلة معينة لاداء ك ظيفة منتظرة منو في شركط لزددة 

  من خلاؿ الدفاىيم السابقة لؽكن القوؿ بأف الصيانة ىي لستلف الجهود ك النشاطات الدبذكلة ك الحفاظ على 
التجهيزات الإنتاجية في حالة معينة اك إعادتها إلى حالة التي تضمن برقيق أداء مرغوب فيو ، كما لغب إف تتم 

. الصيانة في اقل كقت لشكن كبأقل تكلفة ك على أحسن كجو 

:    ىي كغتَىا من الوظائف الأخرل للمؤسسة ك من أىم أىدافها  :أىداؼ الصيانة :ثانيا 

. ضماف برقيق الإنتاج الدخطط لو   (أ 

. الحفاظ على جودة الدنتوجات  (ب 

. احتًاـ الآجاؿ المحددة  (ج 

 حتى لا بزرج الصيانة عن أىداؼ العامة للمؤسسة فإنها تسعى دائما لتحقيق أقل تكلفة  :تخفيض التكاليف (د 
لشكنة للمنتج النهائي باعتبار إف تكاليفها مدلرة في الكلفة النهائية ك كذا بزفيض تكلفة الفرصة البديلة الناجمة 

. عن توقفات التي بردث في النظاـ الإنتاجي 

   35 :إف لدصطلح السياسة عدة معاني من بينها   سياسة الصيانة:الفرع الثاني 

                                       
.233 ، ص 1998سونيا محمد البكرم ، تخطيط كمراقبة الانتاج ، الدار الجامعية ، الاسكندرية ، . د   32  

  33  .233سونيا محمد البكرم ، مرجغ سابق ذكره ، ص .  د 

.29 ، ص 2006عبد الغاني تغلابت ، تاثير الصيانة على تكاليف في المؤسسات الصناعية ، مذكرة ماجيستير ، جامعة باتنة ،    34  

35
 Mokhta  boula iboud , gestion  stratégique de l’ entrpreprise  publique 

algérienne , opu , alger, 1986 ,p 218 . 
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.السياسة ىي لرموعة الطموحات ك الدبادئ ك الأىداؼ التي تشكل أساس للتخطيط الدفصل -   

السياسة ىي لرموعة الدبادئ الأساسية ك التي توضع على شكل مكتوب لشا يسمح بتطبيقها يوميا كباستمرار -   

.السياسة ىي دليل لابزاذ القرارات -   

" .الصيانة الوقائية ك الصيانة الإصلاحية " تنقسم إلى فرعتُ :   أنواع الصيانة : الفرع الثالث  

ىي بدثابة برمل مصاريف مسبقا قصد منع حدكث أعطاؿ في التجهيزات ك الآلات أك : الصيانة الوقائية : أكلا 
" .الصيانة النظامية ك الشرطية " على الأقل بزفيض إحتماؿ حدكثها إلى دانى حد لشكن ك ىي تصنف إلى  

 كنقصد بها لرموع الاصلاحات اللازمة لاعادة الآلة الدتوقفة الى حالة التي تسمح لذا :الصيانة الإصلاحية : ثانيا 
باداء ك ظيفتها الانتاجية ، حيث لا لؽكن للمؤسسة الاستغناء عن ىذه الطريقة لأنها مهما كانت فعالية الصيانة 

الوقائية فإنو لابد أف لػدث عطل في آلة من الالات ، ك يتطلب إصلاحات ك صيانة من طرؼ مهندستُ ك 
  .(الإصلاح الجزئي ، ك الإصلاح الكامل  )خبراء في أقل كقت لشكن ، ك تتم الصيانة الإصلاحية على  كجهتُ 

     تخفيض التكاليف من خلاؿ كظيفة الصيانة: الفرع الرابع 

إف الدؤسسة في ظل قيامها بعمليات الصيانة تسعى إلى بزفيض ىذه الوظيفة ك :  تخفيض تكاليف الصيانة :أكلا 
ذلك من خلاؿ توفيق بتُ الصيانة الوقائية ك الصيانة الإصلاحية ، فالدؤسسة تكوف أماـ التوفيق بينهما ك لأجل 

. ذلك لابد من دراسة العلاقة بينهما 

  حيث أف العلاقة بينهما ىي علاقة عكسية حيث كل ما إرتفعت تكاليف الصيانة الوقائية إلطفضت تكاليف 
الصيانة الإصلاحية ك بالتالي التقليل من تدخلاتها ، كما بذدر الإشارة إلى أف الإلطفاض في تكاليف الصيانة 
الإصلاحية يكوف بدعدؿ أقل من معدؿ الذم تزيد الصيانة الوقائية  ، لشا لػتم في ىذه الحالة تفضيل الصيانة 

.الإصلاحية ، ك الدؤسسة تبحث عن التكلفة لصيانة كلية في أدنى مستوياتها   
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:يوضح التوفيق بين الصنفين   13 – 2: ك الشكل رقم    

  تكاليف صيانة كقائية    

  

  

 

تكاليف صيانة الإصلاحية       

 عدد التدخلات 

 حسن عادؿ ،التنظيم الصناعي ك إدارة الإنتاج المؤسسة ،شباب الجامعة ،الإسكندرية ،ص: المصدر 
183.  

أف   من خلاؿ الرسم البياني الصيانة الإصلاحية ك الوقائية الصيانة من كل تكاليف بتُ العامة العلاقة تبرز حيث 
 لأف كجود الإصلاحية الصيانة تكاليف لطفضتإ الوقائية الصيانة تكاليف رتفعتإ ما كل حيث علاقة عكسية لذا

 كما ، الصيانةالإصلاحية تدخلات من التقليل بالتالي ك الأعطاؿ من التقليل إلى عموما يؤدم كقائية الصيانة
 تكاليف بو تزيد الذم الدعدؿ أقل من بدعدؿ يكوف الإصلاحية الصيانة تكاليف في الإلطفاض أف إلى الإشارة بذدر

 لؽثل الصنفتُ تكاليف لرموع أف حيث ك الصيانة الإصلاحية، تفضيل الحالة ىذه في لػتم لشا الوقائية الصيانة
 في للصيانة الكلية التكلفة فيها تكوف التي تلك ىي للمؤسسة الدناسبة بالنسبة كالتوفيقة ، للصيانة الكلية التكاليف

،كما بذدر الإشارة إلى أنو بإمكانية الدؤسسة بزفيض التكاليف الصيانة من خلاؿ اللجوء إلى تها مستويا أدنى
.  الدؤسسات متخصصة في الصيانة 

:  تخفيض الوحدات المعيبة ك زمن توقف العملية الإنتاجية :ثانيا   

  إف الإستمرار في عملية الإنتاج سوؼ يؤدم بها الى زيادة في الفضلات كإلى عاىات ك عيوب على مستول 
الوحدات الإنتاجية بالإضافة إلى توقف العملية الإنتاجية يفوت على الدؤسسة فرص برقيق العوائد الدالية ك التي 
تتمثل في تكلفة الفرصة الضائعة ، حيث تعد الصيانة ضامن لإستمرار العملية الإنتاجية خاصة في ظل أنظمة 

الإنتاج الدستمر ك الحد من اللاجودة ك كثرة الأعطاؿ خلاؿ العملية الإنتاجية لذل يستوجب على الدؤسسة تبتٍ 
 حيث استعمل لأكؿ مرة في الياباف في السبعينات ك تبناه العالم في مطلع TPMنظاـ الصيانة الدنتجة الشاملة 
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برستُ الأداء مقاسا بالجودة ، الإنتاجية ك التكلفة ، الأماف في  القرف العشركف ك تطبيق ىذا النظاـ يؤدم إلى
 36: العمل ك إرتفاع الركح الدعنوية للعاملتُ ك يرتكز على عدة ركائز ك ىي 

. تعظيم الفعالية العمة للعاملتُ   (أ 

. تطبيق نظاـ كخطط شامل على مدار عمر الآلة  (ب

.  مشاركة جميع إدارات الصيانة ك التشغيل ك الشؤكف الدهندسية في العمليات  (ج 

.  مشاركة كافة الدستويات من عماؿ ك مهندستُ ك مديرين  (د 

. تشجيع الصيانة الذاتية ك أنشطة المجموعة الصغتَة   ( ق

. تهيئة مكاف العمل ك الصيانة الذاتية  : مستوييػن لعاك ىي تتم في 

( :  5S ) لكي يتم من خلاؿ تبتٍ خمس خطوات  :تهيئة مكاف العمل-  

،   (SEIKETSU)، الدعايرة   (SEISO)، التنظيف (SEITI)، التًتيب  (SEIRI )     التصفية 
( . SHITSUKE)الدتابعة 

ضبط براغي ، : ك يقصد بها قياـ العامل ، بنفسو ببعض أعماؿ الصيانة الخاصة بالآلة مثلا  :الصيانة الذاتية -  
. الخ لشا يسمح باكتشاؼ الأعطاؿ مبكرا ...تشحيم 

:   نستعمل الدعادلة التالية زمن الأعطاؿ ك الوحدات الإنتاجية ك لتخفيض 

TRG = P – Def / N  

. عدد الوحدات الدنتجة:   P 

Def :  عدد الوحدات الدعيبة .

N :  عدد الوحدات الدعيارية الدمكن إنتاجها. 

:  مؤشر التشغيل الإجمالي * 

                                       
 36 http www.arab . eng / org / atchuveindex ,phpt , hotmal , consilting  le 15/03/2007. 

http://www.arab/
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Tbf  = TBF / TO 

TBF:  زمن التشغيل

TO: الزمن الإجمالي 

 : مؤشر التشغيل الصافي * 

TNF = P × TCR / TBF 

TCR:  كمن إنتاج الوحدة الفعلي

P :  كمية الإنتاج المحققة

 :مؤشر الأداء * 

TP= P × TCT / TBF    

الزمن الدعيارم للإنتاج :  TCT  

 :مؤشر الجودة * 

Tq = P - Def / P      

:  كمنو 

TRG = Tbf× Tq× Tq= P –( Def / TO) × TCT .
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  الفصل الثانيخلاصة
 كضع آليات جديدة للتخطيط ، التنظيم كالإشراؼ سعيا منها إلى بزفيض  فيتوجهت العديد من الدؤسسات  

ات الدعركفة عالديا ك ذلك بإستعماؿ العديد من الطرؽ الحديثة  شرؾ جميعتكاليفها كىذا ىو الحاؿ بالنسبة إلى
 ، ك كذلك استعماؿ الخ ... التكلفة الدستهدفة ، ك التكلفة على أساس الأنشطة لحساب التكاليف كإستعماؿ 

الجودة الشاملة في برقيق ميزة تنافسية ، كمدل تأثتَىا في برقيق ميزة تنافسية ، كمن بتُ ىذه الشركات لصد شركة 
لغعلها تتجنب تفاقية مع النقابات السويدية المحلية لشا إفولفو لصناعة السيارات حيث قامت ىذه الأختَة بتوقيع 

مواجهة الفتًة  من أجل كذلك ،  بزفيض التكاليفىو ىذه الإتفاقية ك الذدؼ من  من العملتسريح الدوظفتُ 
 ك ىذا ستمرار ضعف سوؽ السيارات الجديدة عالديا خاصة في الولايات الدتحدة الأمريكية كالسويدإالحرجة بسبب 

يعد مثاؿ حي على تطبيق ىذه الأنظمة من أجل الرفع من مستواىا ك كذلك البقاء في السوؽ ك الحفاظ على 
السيادة ك يكوف ذلك بطبيعة الحاؿ بالتأقلم مع متغتَات التي بردث في  السوؽ بإستعماؿ الأدكات الجديدة ك 

.الحديثة   
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 :تمهيد
تتمثل مؤسسات الاسمنت إحدى الدؤسسات الصناعية التي برضى بالعية بالغة في التنمية الاقتصادية و 
الجتماعية فهي تساىم في البناء و التعمتَ انها توفر إحدى الدواد الأولية الأساسية الخاصة لذلة ، ويعتبر 

قطاع الاسمنت كغتَه من القطاعات الصناعية الأخرى تتسم بدنافسة بتُ مؤسساتها و في ظل ذلك 
سنتناوؿ ما توصلنا اليو في الدراسة النظرية في شطل دراسة حالة شركة الاسمنت بالحساسنة ولاية 

 : سعيدة و ساتطرؽ الذ 

 . نظرة حوؿ الشركة و قطاع لاسمنت - 

 . برليل تكاليف الشركة  لزل الدراسة - 

 . برليل تكاليف الجودة و تكاليف و تكاليف الصيانة في الشركة - 

  نظرة حول الشركة وقطاع الإسمنت: المبحث الأول

في ىذا الدبحث ذكر نشأة الشركة وتطورىا في ضناعة الإسمنت وىذا في الدطلب الأوؿ ، أما أتي ي
بخصوص الدطلب الثاني تعريف بالدؤسسة لزل الدراسة وىي مؤسسة الإسمنت لولاية سعيدة ، والذيكل 

التنظيمي للمؤسسة وىذا في الدطلب الثالث ، أما في الدطلب الرابع فيو يتم ذكر ميزاتيات 
 .  للمؤسسة 2012و2011

  نشاة الشركة كتطور صناعة الإسمنت في الجزائر :المطلب الأكؿ 

:  لقد مرت صناعة الإسمنت في الجزائر بخمسة مراحل و ىي كالتالر 

 شركات انشأت 03 في ىذه الدرحلة كانت الجزائر لديها  (1962قبل  ): المرحلة الاكلى : أكلا 
:  مليوف طن و ىي كالتالر 1.1من طرؼ الدستعمر وقدرت طاقتها الانتاجية 

 الف طن 500و طاقتها الانتاجية ىي  " Rivet lafarge" شركة مفتاح و التي كانت تدعى - 
. سنويا 

 الف طن 400وطاقتها الانتاجية ىي  " Pointe pascale lafarge" شركة رايس حاميدو - 
.  سنويا 

.   الف طن سنويا 200و طاقتها الانتاجية ىي  " Lucien cado" شركة زىانة - 
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من  اجل تسيتَىا  " lafarge" لقد استمرت شركة   (1967 – 1962 ): المرحلة الثانية :ثانيا 
 الدؤرخ في 67/280وذلك بدوجب قانوف  " SNMC"  و انشات شركة  بتأميمها، حيث انتهت 

 .  1967 ديسمبر 20

"  لقد ستَت جميع الشركات من طرؼ شركة   (1983 – 1967 ):  المرحلة الثالثة :ثالثا 
SNMC "  اكتوبر 20 الدؤرخ في 322 / 80وبست ىيكلة ىذه الاختَة بدوجب القرار التنفيذي 

شركة "  ، حيث وضع برنامج من اجل اصلاح ما خلفو الدستعمر و انشاء سبع وحدات 1982
شركة حامة بوزياف ،  (الحساسنة  )حجر السود ، شركة شلف ، شركة عتُ الكبتَ ، شركة سعيدة 

، و في اطار اعادة الذيكلة قسمت ىذه الشركات الذ ثلاث " شركة بتٍ صاؼ ، شركة سور الغزلاف 
الدؤسسة الجهوية للشرؽ ، الدؤسسة الجهوية للغرب ،  الدؤسسة الجهوية " شركات عمومية جهوية 

 " .للوسط 

شركة عتُ توتة ، شركة "  لقد تم اضافة وحدتتُ ولعا  (1995 -1983 ):  المرحلة الرابعة :رابعا 
 1988 الصادرة في جانفي 88-01وفي اطار الاستقلالية الدالية وفق لقانوف رقم " الداء للبيوض 

  . 1990 مارس 07وذلك بتاريخ  SPAوفضل ذلك اصبحت على شكل شركات الدسالعة 

 لقد اصبحت ىذه الشركات تسمى ( الى يومنا ىذا 1995 ): المرحلة الخامسة :خامسا 
بالمجمعات و اصبحت تسيتَ من طرؼ شركة الدسالعات لصانعة الاسمنت ، و ظهرت شركات القابضة 

Holdings وبسيزت ىذه الشركات بالانفتاح حوؿ الخواص لتضم بذلك متعامل اخر وىي شركة ، 
  .2003 سنة Orascomالجزائرية للاسمنت بالدسيلة التابعة للشركة الدصرية 

 بدوجب القرار E-R-C-O انشات مؤسسة الاسمنت كمشتقاتو للغرب 1982في سنة - 
مصنع بتٍ صاؼ "  التي جمعت كل من 1982 اكتوبر30 الصادر في تاريخ 82/324التنفيذي رقم 

، مصنع زىانة ، مصنع سعيدة مركب الاسمنت و الجتَ ، وحدة الجبس بوىراف ، وحدة الصخر الحريري 
وحدة "  انقسمت الذ وحدتتُ 1991، و في سنة "بزىانة ، الوحدات التجارية على مستوى الغرب 

 " . الاسمنت ، وحدة الجتَ 

بطاقة تعريفية عن المؤسسة : المطلب الثاني 

 1997-12-28 ىي فرع مستقل نشأ بدوجب مرسوـ بتاريخ SCISإف شركة الإسمنت بسعيدة 
و نظرا للقانوف الأساسي ,E-R-C-Oمنشقة من الدؤسسة الجهوية بالإسمنت و مشتقاتو بالغرب 

 و القاضي بتحويل 447/2011للشركة الدعدؿ و الدعد من طرؼ الدديرية العامة لأملاؾ الوطنية رقم 
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إبتداءا من تاريخ  (SDA_GICA) إلذ  (ERCO_GIC)جميع حصص رأسماؿ الشركة من 
01-01-2010.  

: المؤسسةحوؿ  معطيات عامة :الفرع الأكؿ 

:  المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوقػػػػػػػػػػػػػع:أكلا 

 كلم من مقر دائرة 3تقع مؤسسة الإسمنت بولاية سعيدة بلدية الحساسنة و ىي تقع على بعد 
  :برتوي ىذه الدؤسسة على منجمتُ,  كلم عن ولاية سعيدة 20الحساسنة و بػ 

أما الدنجم الثاني فتستخرج منو مادة , ـ1500منجم تستخرج منو الكلس و يبعد عن مؤسسة بػػ 
.  كلم و الذي يقع جنوب الدؤسسة بدائرة عتُ الحجر ولاية سعيدة 27الطتُ يبعد عن الدصنع بػ 

:  المػػػػساحػػة:ثانيا
:  ىكتار مقسمة على 16تبلغ مساحة الدصنع 

 .مساحة الدفتوحة  -
 .مساحة حرة -
. مساحة خضراء -

 طرؽ ك كسائل الإتصالات  :ثالثا 

 و كاف تاريخ الربط في جواف 1500 الطريق الرابط بتُ الدصنع و المحجرة يقدر بػ :الطػػػػرؽ (أ 
1978 .

ديسمبر  ) كلم 25 نقطة الربط مع السكك الحديدية عبر المحجرة طولو :السكك الحديدية (ب
( .  1982 إلذ 1978

:  المنشأت البيئوية :رابعا

  كلم عن الدصنع 6 في بداية نشاطها كاف الدصنع لؽوف من طرؼ بئر سيدي قاسم و يبعد بػ :المػػاء(أ 

 كلم من الدصنع النقطة 1يتوفر الدصنع على نقطتتُ للربط النقطة الأولذ على بعد  :الكهرباء (ب
 .03/05/1978الثانية ىي مركز الضغط العالر بسعيدة الذي ألصز في 

: إستهلاؾ الورشات بالساعات 

 .سا/ كيلواط 1700التكستَ و التخزين  -
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 .سا/ كيلواط 200ورشة الطحن اللتُ  -
 .سا/ كيلواط 2400الطهي  -
 .سا/ كيلواط 5000طحن الإسمنت  -
 : الغػػاز الطػبػيػعػػي -

تاريخ الربط جواف  (سعيدة– غيليزاف )لؽوؿ الدصنع بالغاز الطبيعي إبتداءا من نقطة ربط أنبوب الغاز 
. 1978و تاريخ إنشاء مركز الغاز أفريل  ,1978

. سنة  / 3 مليوف ـ50– يوـ /  3 ـ132692– سا  / 3 ـ5653 :الإستهلاؾ النظري

. مػػػػػػػػع الأخذ بعتُ الإعتبار فتًة الإصلاحات الخاصة بالفرف

:   الإستهػػػلاكػػػػات الدتوسطػػة 

 .سنة/  ؿ 500000زيت الغاز  -
 .سنة/  طن 85الدتفجرات  -
 .سنة/  طن 300الدادة الدقاومة بربك  -
 .سنة/  طن 100الكرات الحديدية  -
 .سنة/  طن 50000الجبس  -
. سنة/  طن 20000الحديد  -

: 2012 إلى 2008 تطور الإنتاج من سنة :الثاني الفرع 

الإنتاج بالطن السنوات 
2007 480 225 

2008 495 060 

2009 518 230 

2010 504 140 

2011 470 100 

2012 393 110 
 كثائق خاصة بالمؤسسة :المصدر 
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  ك تفصيل في بعض الهياكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة:الثالث المطلب 

إف في ىذا الدطلب سيتم برديد الذيكل التنظيهي للمؤسسة بالإضافة إلذ بعض الذياكل الأخرى الدتواجدة في 
 " .إلخ ... كموديرية التجارة و مديرية المحاسبة و الدخبر " الدؤسسة 

 (من كثائق المؤسسة  ) الهيكل التنظيمي  للمؤسسة :الفرع الأكؿ 
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  من كثائق الشركة:المصدر 
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Département 

commercial 

Service gestion 

des stocks 

Service études & 

méthodes 
Département 

études & 

méthode 

Service fabrication 

matières premières 

Service 

expédition 

Service exp , 

première 

Service 

entretien 

matériel 

roulant  

Département 

fabrication 

Département 

matières 

premier 

Service moyen 

généraux 

Service 

social  

Service 

personnel 

DPT administration 

générale 

DPT infor-

matique 

Service comp-

tabilité analy-

tique 

Service 

comptabilité 

DPT finances & 

comptabilités 

Service 

sécurité 

industrielle 

Service 

environne-

ment 

Service 

achat 

chauffeur 

Carde char-

gé du con-

tentieux 
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 ك مهاـ مسؤكليها تفصيل في بعض الهياكل :الفرع الثاني 

   المديرية التجارية  :أكلا 

  ةيوضح ىيكل المديرية التجارية لشركة الاسمنت بسعيد  :1 – 3الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 من كثائق الشركة :المصدر 
 :مهامو من بتُ بذاري مدير ويستَىا

  . الإسمنت مادة بتوزيع خاص سنوي برنامج وضع- 
 . الإسمنت شحن بعمليات الخاصة اليومية الدعلومات وإرساؿ نقل- 
 . جميع الإجتماعات حضور و الزبائن عقود ودراسة برضتَ- 
  . الفواتتَ و الدشحونة الكميات بتُ بدقارنات يوميا يقوـ و يراقب- 
  .للمديرية التابعة للمستخدمتُ الداخلية التسيتَ إجراءات تطبيق على العمل- 

  المديرية التقنية :ثانيا 

 .يوضح ىيكل المديرية التقنية لشركة سعيدة   :2 – 3الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 من كثائق الشركة :المصدر 

Directeur commercial 

Attache commercial Chef section vente 

Agent de saisie Facturier taxateur 
Opérateur Bascule 

Chef section client et 
programmation 

Directeur Technique 

Service Sécurité 
industrielle 

Service 
Environneme 

Service Achat 

DPT 
B.E.M 

DPT 
Maintenance 

DPT MP DPT 
Fabrication 

Secrétaire 
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 :يلي فيما التقنية الدديرية مدير مهاـ وتتمثل
   .العاـ الددير غياب حالة في الدديرية يستَو الشركة  لشتلكات على الحفاظ يضمن- 
 والإنتاج البيع برامج تنفيذ و الإنتاج تطوير على العمل و السهر- 
  . لو التابعة الذيئات طرؼ من تقارير ويتلقى دورية اجتماعات بإجراء يقوـ- 
 . الدهنية الخلافات ذات والقضايا الدواضيع في الفصل- 

  مديرية الموارد البشرية :ثالثا 

  يوضح ىيكل مديرية الموارد البشرية  :3- 3ك الشكل رقم 

 

 
 

 

 

 

 

 

 من كثائق الشركة :المصدر 

 :يلي فيما البشرية الدوارد مدير مهاـ وتتمثل
 .الطويل الددى على البشرية الدوارد لتسيتَ برنامج وضع- 
  (.العمل ظروؼ برستُ )يالاجتماع الجو توفتَ على السهر- 
  . الدستخدمتُ لكافة تكوينية دورات طريق عن الكفاءات مستوى وبرستُ تطوير- 
  .العاـ الددير اجتماعات حضور- 

 

 

Service Moyen 
Généraux 

Chef DPT informatique 

Service 
Sociale 

Service 
personnel 

Chef DPT administration Générale 

Secrétaire 

Directeur des Ressources 
Humaines 
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  مديرية المحاسبة ك المالية :رابعا 

  يوضح ىيكل مديرية المحاسبة ك المالية لشركة الاسمنت بسعيدة  :4 – 3ك الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 مستخلص من كثائق المؤسسة :المصدر 

 : يلي فيما والدالية المحاسبة مدير مهاـ وتتمثل 
  .باستمرار الشركة ميزانية مراقبة- 
  .للشركة السنوية الدالية الديزانية وضع- 
  . الخدمات لأصحاب الدوجهة الشيكات على العاـ الددير رفقة يوقع- 
  .(أولية  مواد-عتاد )الشراء بعمليات الخاصة الدلفات ودراسة مراقبة- 
 . الدستخدمتُ على القانونية الإجراءات وتطبيق تسيتَ- 
  .العاـ الددير اجتماعات حضور- 

 

 

 

Directeur Finance &Comptabilité 

Service Compta-
bilité Générale 

 

Secrétaire 

Chef de finance & comptabi-

lité 

Service finance 
Service Comptabili-

té Analytique 

Chef section budget 
Comptable Cadre financier 

charger comp gle 

Agent inventaire 
permanent 

Chef section Trésorier 

Cadre financier 
charger fiscaliste 
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  المخبر :خامسا 

  يوضح ىيكل المخبر المتواجد بشركة الاسمنت بسعيدة :5 –3ك الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

  

 مستخلص من كثائق المؤسسة :المصدر 

 .مسؤولتُ عدة ويرأسو الدخبر رئيس يستَه للجودة الإحصائي والضبط الدراقبة عملية عن الدسؤوؿ ىو الدخبر
 ويقدـ ومعالجتها الدطابقة بعدـ الخاصة العمليات كل بتحقيق يقوـ : الإحصائية المطابقة عدـ عن المسؤكؿ (أ

   la normalisation.على  ولػرس الإحصائية الدراسة
 في بالتصحيح يقوـ مراحل الإنتاج لستلف خلاؿ الإحصائية الدراقبة إلذ بالإضافة : أكلى درجة التقني الإطار (ب

.  عيوب  أو أخطاء وقوع حالة
 . الأولية بالدواد الدتعلقة العمليات كل يستَ : القسم رئيس (ج
 . الإنتاج مراحل لستلف خلاؿ الدنتوج بدراقبة الخاصة التحاليل كل بتحقيق يقوـ: الكيميائي التقني (د

   .Xالأشعة إلذ بالإضافة الكيميائي التقتٍ بها يقوـ التي الوظائف بنفس يقوـ:التقني (ق 
 .المحاولات جميع بتحقيق ويقوـ العينات بتحضتَ يقوـ : الفيزيائية المحاكلات مخبرم (ك
 . التصحيح بعمليات ويقوـ الإنتاج مراحل لستلف خلاؿ الدنتوج بدراقبة يقوـ :المرسم المخبرم (ز
 

   .2012 – 2011الميزانيات الخاصة بالمؤسسة لسنة   : الرابعالمطلب

 .  وىذا من وثائق الدؤسسة 2012 وكذلك ميزانية 2011في ىذا الدطلب يتم إظهار الديزاني لسنة 
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 (أصوؿ ك خصوـ  ) 2011ميزانية سنة : الفرع الأكؿ 

  الأصوؿ :أكلا 

BILAN (ACTIF 

LIBELLE BRUT AMO/PROV NET 

Actifs NON COURANTS    
Ecart d'acquisition-goodwill positif 
ou négatif 

   

Immobilisations incorporelles 2 954 040,86 944 094,26 2 009 946,60 
Immobilisations corporelles    
Terrains 2 713 979,50 0,00 2 713 979,50 
Bâtiments 943 482 929,94 931 192 604,33 12 290 325,61 
Autres immobilisations corporelles 4 857 651 427,50 3 623 505 262,03 1 234 146 165,47 
Immobilisations en concession    
Immobilisations encours 827 927 871,70 0,00 827 927 871,70 
Immobilisations financières    
Titres mis en équivalence    
Autres participations et créances 
rattachées 

1 108 845,16 0,00 1 108 845,16 

Autres titres immobilisés    
Prêts et autres actifs financiers non 
courants 

13 321 782,55 0,00 13 321 782,55 

Impôts différés actif 55 328 792,83 0,00 55 328 792,83 
TOTAL ACTIF NON COU-
RANT 

6 704 489 670,04 4 555 641 960,62 2 148 847 709,42 

ACTIF COURANT    
Stocks et encours 916 758 857,43 83 850 710,98 832 908 146,45 
Créances et emplois assimilés    
Clients 80 233 168,84 502 084,44 79 731 084,40 
Autres débiteurs 12 227 152,35 0,00 12 227 152,35 
Impôts et assimilés 49 777 229,06 0,00 49 777 229,06 
Autres créances et emplois assimilés    
Disponibilités et assimilés    
Placements et autres actifs financiers 
courants 

   

Trésorerie 540 649 433,38 0,00 540 649 433,38 
TOTAL ACTIF  COURANT 1 599 645 841,06 84 352 795,42 1 515 293 045,64 
TOTAL GENERAL ACTIF 8 304 135 511,10 4 639 994 756,04 3 664 140 755,06 

 من كثائق الشركة:المصدر 
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  خصوؿ:ثانيا 

BILAN (PASSIF) 

   
LIBELLE NOTE 2011 
CAPITAUX PROPRES   
Capital émis  1 050 000 000,00 
Capital non appelé   
Primes et réserves -  Réserves consolidés (1) 15 786 632 114,16 
Ecart de réévaluation   
Ecart d'équivalence (1)   
Résultat net - Résultat net du groupe (1) 15 335 357 917,82 
Autres capitaux propores - Report à nouveau   
Part de la société consolidante (1)   
Part des minoritaires (1)   
TOTAL I  2 171 990 031,98 

PASSIFS NON-COURANTS   
Emprunts et dettes financières 16 275 419 530,13 
Impôts (différés et provisionnés) 17  
Autres dettes non courantes   
Provisions et produits constatés d'avance 25 339 792 811,82 
TOTAL II  615 212 341,95 

PASSIFS COURANTS:   
Fournisseurs et comptes rattachés 18 247 173 211,00 
Impôts 19 117 032 526,46 
Autres dettes 19 592 376 345,85 
Trésorerie passif 20 730 654,68 
TOTAL III  957 312 737,99 

TOTAL GENERAL PASSIF (I+II+III)  3 744 515 111,92 

  من كثائق الشركة:المصدر 
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 (أصوؿ ك خصوـ  ) 2012ميزانية سنة  : الفرع الثاني

 من كثائق الشركة :المصدر 

 تحميل الميزة التنافسية لممؤسسة : المبحث الثاني 
تنشط الدؤسسة في بيئة بركمها عدة متغتَات ، فلا لؽكن إف تستمر في نشاطها حتى يتم التعرؼ على 

 .ىذه الدتغتَات 
 
 

LIBELLE BRUT AMO/PROV NET 
ACTIFS NON COURANTS    
Ecart d'acquisition-goodwill positif ou négatif    
Immobilisations incorporelles 3 474 040,86 1 415 749,06 2 058 291,80 

Immobilisations corporelles    
Terrains 2 713 979,50  2 713 979,50 
Bâtiments 943 466 529,94 932 952 046,50 10 514 483,44 
Autres immobilisations corporelles 5 450 756 257,82 3 894 676 709,86 1 556 079 547,96 
Immobilisations en concession    
Immobilisations encours 577 541 010,58  577 541 010,58 
Immobilisations financières    
Titres mis en équivalence    
Autres participations et créances rattachées 1 108 845,16  1 108 845,16 
Autres titres immobilisés    
Prêts et autres actifs financiers non courants 11 577 668,85  11 577 668,85 
Impôts différés actif 45 729 537,64  45 729 537,64 
TOTAL ACTIF NON COURANT 7 036 367 870,35 4 829 044 505,42 2 207 323 364,93 
ACTIF COURANT    
Stocks et encours 856 687 528,22 79 039 557,52 777 647 970,70 
Créances et emplois assimilés    
Clients 89 182 007,82 486 480,21 88 695 527,61 
Autres débiteurs 18 907 562,69  18 907 562,69 
Impôts et assimilés 49 507 850,96  49 507 850,96 
Autres créances et emplois assimilés    
Disponibilités et assimilés    
Placements et autres actifs financiers courants    
Trésorerie 471 126 499,64  471 126 499,64 
TOTAL ACTIF  COURANT 1 485 411 449,33 79 526 037,73 1 405 885 411,60 
TOTAL GENERAL ACTIF 8 521 779 319,68 4 908 570 543,15 3 613 208 776,53 
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  إمكانية الشركة ك الطلب على مادة الإسمنت :المطلب الأكؿ 
إف في ىذا الدطلب يتم التعرؼ على إمكانية الشركة و ذلك من خلاؿ التطرؽ إلذ تطورات الطلب 
على ىذه الدادة اي صناعة الخراسنة و منتجات البناء و التشيد و مامدى امكانية الدؤسسة في ىذا 

 .القطاع 
 إمكانية الشركة  : الفرع الأكؿ

اف النتائج الاجابية المحققة في السنوات الاختَة تتمثل في رقم أعمالذا و نتيجاتها ، وىذا يوضح لنا على 
مدى امتلاؾ الدؤسسة قدرات ترفع من نشاطها و ذلك من خلاؿ استغلاؿ كفء لطاقتها الانتاجية و 

 : لؽكن إجازىا على النحو التالر 
الإمكانيات التكنولوجية العالية للمؤسسة تسمح لذا بتحقيق مستويات نشاط بتكلفة منخفضة - 

 .نسبيا 
 .امتلاؾ الدؤسسة لمحاجر قريبة لتموين العملية الانتاجية و إكتسابها لدوقع جغرافي مناسب - 
  . 2013 عامل سنة 280امتلاؾ الدؤسسة ليد عاملة ذات كفائة عالية حيث تقدر بػ - 
  " .CPJ42.5" انتاج نوع واحد من الاسمنت دو جودة عالية و كذلك وفق معايتَ دولية - 

  تطورات الطلب على مادة الإسمنت:الفرع الثاني 
تعتبر مادة الاسمنت الدادة الاولذ لانها تعد الدادة الاساسية في صناعة الخرسانة الجاىزة و كذلك صناعة 

الخ ، و بالتالر اف الطلب على ىذه الدادة يتاثر ببرامج الدولة ... منتجات البناء و التشيد كالبلاط 
الدسطرة في اطار السكن الاجتماعي بالاظافة الذ الطرقات و الدوانىء و الدطارات و السدود و كل ماىو 
تابع لقطاع البناء ، ولقد عرؼ الطلب على ىذه الدادة خلاؿ الخمس سنوات الفارطة لظوا كبتَا مثلا في 

 مليوف طن 18 مليوف وحدة سكنية و لقد و صل الاستهلاؾ الجزائري المحلي 1 انشاء 2009سنة 
  .2013 و 2012 و 2011 و الطلب في تزايد مستمر في 2010خلاؿ سنة 

 
  مكانة الشركة في القطاع ك تحليل قول التنافس :المطلب الثاني 

إف مكانت الشركة تبرز من خلاؿ الكمية التي تنتجها من الإنتاج و مامدى تلبيتها او تغطيتها 
لدتطلبات السوؽ المحلي و يتمثل في الحصة السوقية للشركة ويكوف التوضيح من خلاؿ قياس انتاج 

 طن سنويا ، 500000حيث تقدر طاقتها الانتاجية بػ " الجهوي ، و الوطتٍ " الشركة على الدستويتُ 
 .و برليل قوي التنافس التي تواجو الدؤسسة 

   تطور إنتاج الشركة نسبة إلى الإنتاج الوطني :الفرع الأكؿ 
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من اجل تتبع التغتَات الحاصلة على انتاج الشركة و الانتاج الوطتٍ سنذكر الدعطيات الخاصة بالفتًة 
 :  في الجدوؿ الدوالر 2012 الذ غاية 2008الدمتدة من 

  .2012- 2009تطور انتاج الشركة نسبة الى الانتاج الوطني من   :1 – 3الجدكؿ 
 2009 2010 2011 2012 

 393110 470100 504140 518230 إنتاج الشركة
 15000000 11555570 11219000 11513000 الإنتاج الوطتٍ
% 2.62% 4.06% 4.49% 4.50 الحصة النسبية

 النسبي في 
 إنتاج الشركة

-  -2.72 % -6.75 %-16.37 %

 النسبي في 
 الإنتاج الوطتٍ

- -2.55 %3 %29.80 %

 من كثائق الشركة :المصدر 
الإنتاج  الوطتٍ خلاؿ اربع اشهر الأولذ يفوؽ إنتاج اربع اشهر الأولذ   لقد كاف2011بخصوص سنة  :ملاحظة 
 ( + X 3% 11219000 ) لذا عممت النتيجة على النحو التالر % 3 بنسبة 2010من سنة 

 . طن 11555570:    لذا كانت النتيجة مساوية لػػػػػ 11219000
بالإضافة يظهر من خلاؿ الجدوؿ السابق اف الحصة النسبية للشركة تراجعت بشكل تدرلغي خلاؿ كل فتًة ، 

 و ىذا التًاجع %2.62 بلغت نسبتها 2012 مقارنة  بسنة %4.5 بنسبة قدرىا 2009حيث بلغت سنة 
راجع الذ مزاحمت الشركات الأخرة الدنتجة لنفس الدنتج لذا  ، سأظهر ىذه التطورات من خلاؿ الرسومات البيانية 

 .التالية 
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 ، 2009يوضح نسبة انتاج الشركة ك نسبة الإنتاج الوطني خلاؿ السنوات التالية   :1 – 3الشكل رقم 

2010 ، 2011 ، 2012  
 

      

            
                           

     من إعداد الطالبة :                                                     المصدر 
 تحليل قول التنافس لدل الشركة محل الدراسة :الفرع الثاني  

تهديدات الداخلتُ الجدد ، قوة تفاوض الزبائن ، قوة تفاوض الدوردين ، تهديدات " اف قوى التنافس ىي خمسة 
 .الدنتجات البديلة ، و في الاختَ مؤسسات القطاع 

اف الداخلتُ الجدد ىم بدثابة تهديد للشركة ، لاف اي شركة تقتحم السوؽ  :تهديدات الداخلين الجدد :أكلا 
تكوف لديها الرغبة في السيطرة علية و ىذا ما يشجعهم على الدخوؿ بامكانيات و قدرات حديثة و متطورة تاثر 

 .على مردودية القطاع 

1

2

1

2

1

2

1

2

2009 

 الشركة انتاج

  نيانتاج الوط  

2010 

2011 2012 

نتاج الشركة ا  

 انتاج الوطتٍ
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اف مادة الاسمنت من احد الدواد الاولية التي بسوف قطاع البناء ، حيث تعد  : تهديدات المنتجات البديلة :ثانيا 
كغتَىا من الدنتوجات التي لذا منتجات بديلة مثلا منتوج الحديد و منتوج الزجاج و الالدنيوـ لاكن ىذه الدنتجات 

 .لاتشكل تهديدا كبتَا على مادة الاسمنت لاف لا يكمن الاستغناء عنها نهائيا 

العامة ، "  اف زبائن الشركة جميعها عبارة عن الدؤسسات التي تنشط في قطاع البناء : قوة تفاكض الزبائن :ثالثا 
و كلا منهما لا يشكلاف اي تهديد على الشركة و ذلك راجع الذ اف الطلب يفوؽ العرض و لتغطية " الخاصة 

العجز تلجأ الدولة الذ الاستًاد من الخارج ، ويعود ىذا  الذ اف مادة الاسمنت مادة استًاتيجية و لذذا تتدخل 
 الدولة في برديد الاسعار لدى الدؤسسات العمومية 

 لا تستطيع الشركة توفتَ كل ما برتاجو لوحدىا و بصفة دائمة فهي برتاج الذ من  : قوة تفاكض الموردين:رابعا 
تستعتُ بو لتوفتَ ما برتاجو من مواد اخرى و ىذه الدواد تكوف مساعدة في عملية الانتاج حيث تعتبر مواد اولية و 

 : سوؼ نذكر من بينها 

للشركة عدت بدائل في توفتَ ىذه الدادة  لشا لا يشكل لذا تهديد لا كن في بعض الاحياف  :خامات الحديد  (أ
 ..." .الشرؽ ، الوسط " يكلفها باىضا اذا تم جلبو من مناطق 

 ىذا الدورد يعد أقل تكلفة بعتباره يستخرج من منجم تابع للشركة و ىذا لايعد تهديد للشركة  :مادة الجبس  (ب

يعتبر مصنع الورؽ و السيليلوز بعتُ الحجر الدموف الوحيد للشركة اذف يعتبر  :الاكيس الورقية للاسمنت  (ج 
 .تهديد للشركة ، لشا لغب علها البحث عن بدائل اخرى لتفادي ىذه التهديدات 

فرنسا ، " من  برصل عليها من الخارج ففي بعض الاحياف تستوردىا :قطع الغيار ك الآجور الخاص بالفرف  (د
 .اذف تعتبر تهديد للشركة لانو لػملها تكاليف باىضة " الدانيا ، ايطاليا 

  مزاحمة مؤسسات القطاع :خامسا 

 مؤسسة عمومية متشكلة من 12من  في الجزائر يتكوف اف قطاع الاسمنت   :مؤسسات قطاع الاسمنت في (أ
 : و ىذه المجمعات ىي كمايلي GROUPE GICAاربع لرمعات تابعة الذ 

رايس حامدو بالجزائر ، وحدة مفتاح "  يتكوف من ثلاث و حدات  :ERCCمجمع الإسمنت للوسط  - 
 .بالبليدة  ، وحدة سور الغزلاف بالبويرة 

وحدة سعيدة وىي "  يتكوف ىو الأختَ ايضا من ثلاث وحدات وىي :ERCOمجمع الإسمنت للغرب - 
 . لزل الدراسة ، وحدة زىانة بدعسكر ، وحدة بتٍ صاؼ بعتُ بسوشنت 
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وحدة عتُ الكبتَة ولاية سطيف ، وحدة "  لو خمس وحدات و ىي : ERCEمجمع الإسمنت للشرؽ - 
 " عتُ توتة بباتنة ، وحدة حجر السود بسكيكدة ، وحدة الداء لبيوض بتبسة ، وحدة حامة بوزياف بقسنطينة 

 . وىي وحدة واحدة بولاية شلف : ECDEمجمع إسمنت شلف - 

 و ىو الوحيد فهذا القطاع كاف المجمع الجزائرية للإسمنتإضافة الذ القطاع الخاص لو لرمع واحد ، وىو 
  .2010 سنة %33يغطي  نسبة 

اف قطاع الإسمنت بالجزائر لايغطي الطلب  المحلي الدتزايد  على ىذه الدادة ،  و  :الوضعية التنافسية للشركة  (ب
الدؤسسة مازالت في وضعية تنافسية مرلػة لاكن لغب اف تأخذ بعتُ الإعتبار الإستًاتيجيات التوسعية التي ىي 

مبرلرة خلاؿ الثلاث سنوات القادمة من اجل اف لا تأثر على حصتها السوقية بتُ مؤسسات ىذا القطاع و اف 
 . تتفطن للتغتَات التي برصل في القطاع و اف تكوف دائما على استعداد من اجل اف لابزسر مركزىا التنافسي 

  الميزة التنافسية ك أسس بنائها في الشركة :المطلب الثالث 
اف الديزة التنافسية تكوف من خلاؿ تقييم الديزة التنافسية و يكوف ذلك عن طريق دراسة ميزة بسيز الدنتج ، ميزة 

الفعالية ، الجودة ، التحديث ، " التكلفة الاقل بالضافة الذ تقييم اسس بناء الديزة التنافسية في الشركة من خلاؿ 
 "الاستجابة لحاجات العميل 

  تقيم الميزة التنافسية :الفرع الأكؿ 
 " .ميزة التميز الدنتج و ميزة التكلفة الاقل " كما مر في الفصل الاوؿ فاف الديزة التنافسية نوعاف  

 اف منتج الاسمنت العادي ىو بدثابة منتج لظطي يغيب فيو التميز الذ حد ما ، لأف : ميزة تمييز المنتج :أكلا 
الدنتجتُ لذم نفس خصائص الدنتج و خصوصا الجودة لانها العنصر الضروري في الدنتج لانو الدادة الاولية و 

الاستًاتيجية في قطاع البناء و اذا كاف ىذا الدنتج لا يكتسب جودة فانو يادي الذ عواقب وخيمة بالاضافة الذ اف 
التميز يكوف في الخدمات و التي بدورىا بزتلف من مؤسسة الذ اخرى و نضيف الذ ىذين العنصرين عنصر الزمن 

 .، حيث لغب على الشركة تقيص الزمن لزبائنها من اجل الاحتفاظ بهم كزبائن لذا 
 تعد ميزة التكلفة الاقل الرىاف و التحدي التي تسعى جميع مؤسسات الاسمنت : ميزة التكلفة الأقل :ثانيا 

برقيقو و ذلك راجع الذ اف الدنتج النمطي لالػتاج الذ التمييز ، لذى تقوـ ىذه مؤسسات ببناء مصانعها قرب 
 - %75فهو صاحب النسبة الاكبر تقدر بػ  الجبس الدادة الاولية التي تعتبر اساسية في الانتاج على سبيل الدثاؿ

  كذلك في تشكيل % 24 و % 19 التي تتًاوح نسبتو مابتُ الطين في تشكيل مادة الاسمنت كذلك % 80
الدادة ولأف وزنها ثقيل تتطلب تكلفة اكثر كلما بعد الدصنع عنها ، و شركة الحساسنة بسلك لزاجر بالقرب منها لذا 
تهدؼ و تسعى ىذه الشركة جاىدتا الذ بزفيض ىذه التكاليف قدر الأمكاف لكي تسمح لذا من برقيق ىذه الديزة 
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، بالاضافة الذ تسويق الدنتوج و ىذا مايدعى بالتكامل العمودي وبخصوص التكامل الخلفي و ىذا الأختَ متعلق 
بعملية التموين لذذا قامت الشركة بانشاء دائرة للمواد الاولية تسهر على تسيتَ المحاجر و كذلك صيانة العتاد 
الخاص بها  وكل الانشطة التي تكوف تابعة لذذه الدائرة ،اما التسويق فػػاف الشركة قد خصصت جزء كبتَ من 

منتجاتها الذ التسويق و الجزء الدتبقي تقوـ الشركات التابعة لمجمع الغرب بتغطيتها و رغم التكامل الدوجود بتُ جميع 
 .الشركات فالطلب يبقى لزود مقارنة بالشركات العالدية 

إف الدؤسسات الجزائرية بسلك ميزة تتمثل في بزفيض تكلفة الطاقة و اليد العاملة ، لأف عنصر الطاقة لو ألعية في 
 .صناعة الاسمنت إلا إف ىذه الديزة لا تعد دائمة في ظل التغتَات التي تتعرض لذا البيئة 

أما فيما لؼص القدرات و مراقبتها للإستغلاؿ فإف الشركة لقد إستطاعت تدارؾ ذلك التأخر الذي كانت تعاني 
 طن 500000منو أو التذبذب في إستغلاؿ الطاقة فهي كما ىو مذكور سالفا إف طاقتها الإنتاجي تقدر بػ 

 . و تطور إنتاجها  2012سنويا خلاؿ سنة 
و ىي أيضا برقق وفرات في التكلفة من خلاؿ إقتصاديات الحجم ىي الديزة التي تتسم بها ىذه الصناعة ، إلا إف 
الشركة يبقى إعتمادىا لذذه الديزة لزدودا نسبيا عكس الشركات الأخرى التي رفعت في طاقتها الإنتاجية عكسها 

 الاؼ طن سنويا وذلك من بداية في النشاط وكذلك رغم إرتفاع الطلب 5ىي التي الضصرت طاقتها في حدود 
 .على ىذه الدادة 

  أسس بناء الميزة التنافسية في الشركة :الفرع الثاني 
 " .الجودة ، التحديث ، الإستجابة الذ حاجيات العميل " إف من اسس بناء الديزة التنافسية ىي 

نقصد بالفاعلية ىي كمية الددخلات نسبة الذ كمية الدخرجات و الددخلات تتمثل في الدواد  :الفاعلية :أكلا 
 2012 و 2008الأولية و اليد العاملة ، و سوؼ نوضح ذلك من خلاؿ الدقارنة التي سوؼ أجريها على سنة 

 : وذلك من خلاؿ الجدوؿ التالر 

  2012 مقارنة بػ 2011الوفرات المحققة في المواد الاكلية خلاؿ سنة  : 2 – 3جدكؿ رقم 
 2011 2012    % 

"طن " كمية الدواد الاولية الدستهلكة   486583 442745  
- 
 

 
- 

"طن " كمية الانتاج   470100 393110 - - 
نصيب طن من الانتاج من الدواد 

 الاولية
 

1.03 
 

1.13 
 
- 

 
- 

2012كمية الدواد الدوالية لانتاج   486583 442745 -43838  -9 %  
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% 7.32-  22- 270 292 عدد العماؿ  
161.37- 1448.55 1609.93 نصيب العامل الواحد من الانتاج  -10.02%  

 من كثائق الشركة :المصدر 
 طن وذلك سنة 43838من خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح أف الشركة برقيق وفرات في الدواد الأولية بكمية تزيد عن 

 و ذلك لإستعماؿ نظاـ جودة لشتاز وىذا راجع إلذ عمليات %9  اي بنسبة  2011 مقارنة بسنة 2012
 التحديث و عمليات الصيانة ، وىذا يدؿ على إف الشركة تزيد من كفاءتها في عملية إستغلاؿ الدواد الاولية ،

  2012 عامل سنة 270 الذ 2011 عامل سنة 292بالإضافة إف الدؤسسة قامت بتخفيض عدد العماؿ من 
 طن سنويا من 1448.55 لشا يدؿ على الطفاض مردودية العامل الواحد الذ % 7.53و بدوره لؽثل نسبة 

 منخفض عن 2012الاسمنت  وىذه الإستًاتيجية غتَ ناجحة و تأثر في الإنتاج حيث كما ىو ملاحظ إف إنتاج 
. وىذا مايدعوىا الذ تغيتَ استًاتيجيتها في تقليص عدد العماؿ و رفع إنتاجها و بزفيض تكاليفها 2011إنتاج   
إف إرتفاع كفاءة إستغلاؿ الدواد و أيضا اليد العاملة بالإضافة إلذ ضبط الزمن لعملية الإنتاج و  :الجودة: ثانيا 

أعماؿ الصيانة يراجع  أساسو إلذ الجودة ، وإف الجودة تساىم في التقليل العيب الذي يظهر على الدنتوج و الشركة 
.في تغتَ مستمر من أجل برستُ إدارة جودتها من سنة الذ أخرى   

لغب على الشركة تغتَ في أصولذا و الانظمة التسيتَية و الشركة كل سنة تقريبا  "  :التجديد " التحديث : ثالثا 
، وبالإضافة إلذ أف الشركة قامت بتخفيض " إلخ .. .معدات الإنتاج " تقوـ بإقتناء استثمارات تكلفها كثتَا مثلا 

  270  إلطفص عدد العماؿ إلذ2012 وفي سنة 338 كاف عدد العماؿ حوالر 2008عدد العماؿ مثلا سنة 
 عامل وىذا تعد 273 حيث كاف العكس كانت زيادة في عدد العماؿ بػ 2013عامل إما بخصوص سنة 

إستًاتيجية متبعة من طرؼ الشركة من أجل رفع كمية الإنتاج و أيضا الشركة تقوـ ببرامج التكوين و التدريب  
.لعمالذا من أجل برقيق مستوى إنتاج لشيز و كل ىذا لػقق لنا جودة الدنتوج   

إف إنتاج ىذه الدادة بالجودة مرضية و موافق لحاجات الزبوف و يتم تسليمو  :الإستجابة لحاجيات العميل : رابعا 
في الوقت المحدد بحيث اف الشركة تنتج مادة الاسمنت بالجودة اللازمة ، و ىي تهدؼ الذ إرضاء الزبوف الدتعامل 

معها و يكوف ذلك من خلاؿ بزفيض زمن الانتظار بالإضافة الذ الاستماع الذ مشاكلهم وأرائهم و جميع 
. الانشغالات  

 بها   ABCتحميل تكاليف الشركة محل الدراسة وتطبيق طريقة : المبحث الثالث 
تعتبر التكاليف لزور ىاـ تهتم بو الشركة  لإنو يتطلب الدعرفة الدقيقة لدختلف جوانبها من أجل التحكم فيها وذلك 

وفق الطريق التي تتبعها أما في حالة إتباعها أو إستعمالذا لنظاـ لزاسبة التكاليف الدبتٍ على أساس الأنشطة ففي 
وللإجابة على ىذا  " ىل تنخفض التكاليف في حالة إستعماؿ ىذا النظاـ" ىذه الحالة السؤاؿ يطرحو نفسة 

السؤاؿ إرتئينا الذ تقسيم ىذا الدبحث إلذ ثلاث مطالب فالدطلب الأوؿ يتحدث عن تكاليف الإنتاج في الشركة 
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دراسة لسرجات ىذا :  في الدؤسسة و الدطلب الثالث ABCتطبيق نظاـ : وفق النظاـ الدطبق ، أما الدطلب الثاني 
 . النظاـ وقواعده وتطبيقو 

تكاليف الإنتاج بالشركة كفق النظاـ المطبق من طرفها : المطلب الأكؿ   
سوؼ أتناوؿ في ىذا الدطلب ثلاث فروع بحيث الفرع الأوؿ يتحدث عن عنصر نظاـ التكلفة في الشركة سواءا 

كانت تكاليف مباشرة أو غتَ مباشرة  و الفرع الثاني كيفية حساب تكلفة الدنتج إبتداءا من الطحتُ وصولا إلذ 
الدادة النهائية وىي الإسمنت و ذلك وفق طريقة الحساب في الدؤسسة ، بالإضافة إلذ الدقارنة بتُ التكاليف 

.  ىذا في الفرع الثالث 2011 و سنة 2012الدتحصل عليها في سنة   
عناصر نظاـ التكلفة في الشركة  : الفرع الأكؿ  

إف مصلحة المحاسبة تتبع طريقة المحاسبة العامة فتقوـ بجميع الأعباء الدباشرة و الغتَ :نظاـ التكلفة بالشركة : أكلا 
تكلفة " على جميع الدنتجات ، حيث تقوـ الشركة بحصر كافة الأعباء الدباشرة للمنتج " ثابتة و متغتَة " مباشرة 

. من أجل حساب سعر تكلفة منتجاتها " الدواد الدستعملة ، تكلفة اليد العاملة ، تكاليف الاىتلاؾ   
 و الطتُ من النوع  ( le calcaire concasse) من أجل خلق مادة الكالكتَ:تكلفة المواد المستعملة (أ 

 la)و ىذا من اجل انتاج الطحتُ (   le minerai de fer )و أيضا خامات الحديد(  le marne )الخاص

farine ) وبعد ذلك لضصل على الكلنكر)  le clinker )  و الجبس (le gypse ) و مادة التيف (tuff)  
التي ىي بدورىا تضاؼ إلذ مادة الكلنكر من أجل الحصوؿ على مادة الإسمنت ومن ثم  ( laitier  )، و مادة 

 .يتم حساب تكلفة جميع ىذه الدواد التي تدخل في تركيبة الدنتوج النهائي 
 اف الشركة تعتمد طريقة الاىتلاؾ الخطي الثابت و يكوف في اقساط اىتلاؾ التجهيزات :تكاليف الاىتلاؾ  (ب

 .و الآلات الدستخدمة في العملية الانتاجية 
 اف تكلفة اليد العاملة تتمثل في اجور العماؿ القائمتُ على جميع العملية الانتاجية ويتم :تكلفة اليد العاملة (ج 

. برميلها بشكل مباشر و يكوف على العملية التي يسالعوف فيها بشكل مباشر 

 يتم برديد قيمة التكاليف الغتَ الدباشرة التي لالؽكن برميلها مباشرة  :ما بخصوص التكاليف غير المباشرةأ- 
 مصاريف الخاص بالامن.  مصاريف خاصة بالادارة ، مصاريف خاصة بالدراقبة التقنية "على الانتاج و الدتمثلة في 

 " . ، مصاريف الخاصة بالصيانة  مصاريف خاصة بالتموين،

 حساب تكلفة المنتج النهائي  : الفرع الثاني
 :  حساب تكلفة الطحين :أكلا 

 : بطاقة خاصة بمخزكف المواد المستعملة  ( أ
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 "الطين ، الكالكير المكسر " يوضح بطاقة خاصة بمادتين   :7-3جدكؿ رقم 
 الكالكتَ الدكسر   الطتُ  

 "دج "الدبلغ  و.ت "طن "الكمية  "دج " الدبلغ  و.ت "طن " الكمية 
   11000   25300 لسزوف اوؿ الفتًة

   434885   203625 الددخلات
   439885   141365 الاستهلاؾ

   6000   87560 لسزوف نهاية الفتًة
 من كثائق الشركة :                                                            المصدر 

نلاحظ اف الدؤسسة رغم اف الطتُ تقوـ بتوريده بالقرب من الدصنع الا اف لذا لسزوف بداية الددة و لسزوف نهاية - 
الددة وىذا راجع الذ سياسة تتبعها الدؤسسة  مثلا استغلاؿ الوقت وتفرغها الإستغلاؿ ىذا الوقت في الإنتاج، 

.الجدوؿ التالر يوضح تكاليف كلا من الدادتتُ   
  يوضح تكاليف الطحين ك الكالكير :8 – 3ك الجدكؿ رقم 

 
"دج " الدبلغ  و.ت   "طن " الكمية     

  
 

 
141365 
439885 

: الدواد الدستعملة   
الطتُ -   
الكالكتَ الدكسر -   
خأمات الحديد -   

التكاليف الدباشرة    
 الاخرى 

 التكاليف الغتَ مباشرة    
 المجموع  909178  

من كثائق الشركة: المصدر   
 بطاقة خاصة بمخزكف الطحين  ( ب
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2012يوضح بطاقة خاصة بمخزكف الطحين لسنة  : 9-3جدكؿ رقم   
"دج " الدبلغ  و. ت   "طن " الكمية     

 لسزوف بداية الفتًة  507  631830.74
 انتاج الفتًة  909178 1246.20 1133017804.56
 الاستهلاؾ الفتًة 908348 1246.20 1131983309.12

 لسزوف نهاية الفتًة  1337 1246.31 1666326.18
من كثائق الشركة :المصدر   

  حساب تكلفة الكلنكر :ثانيا 
اف لحساب تكاليف الكلنكر لغب حساب جميع تكاليف الدواد الدستعملة  فمثلا الدواد الطاقوية التي تضاؼ في 

، زيادة على  " الطحين "الطهي ، وأيضا الدياه الدستعملة في عملية التبريد ، بالإضافة إلذ لسرجات الدرحلة السابقة 
  " تكاليف اليد العاملة ، أقساط الإىتلاؾ لمعدات المستعملة في ىذه المرحلة" جميع التكاليف الدباشرة 

 .زيادة على ذلك التكاليف الغتَ مباشرة 
  في المؤسسة 2012يوضح  كيفية حساب تكلفة الكلنكر لسنة  : 10-3ك الجدكؿ رقم 

"دج " الدبلغ  و .ت   " طن " الكمية     
 الطحتُ الدستعمل  908348  
 التكاليف الدباشرة الاخرى    
 التكاليف الغتَ مباشرة    
 المجموع  486096  

من كثائق الشركة :المصدر   
: بطاقة التي تخاص مخزكف الكلنكر -   

   في المؤسسة2012 يوضح بطاقة مخزكف الكلنكر لسنة  :11- 3جدكؿ رقم 
"دج " الدبلغ  و. ت   2011" طن" الكمية   2012" طن " الكمية     
 لسزوف بداية الفتًة  2616 6000  
 انتاج الفتًة  486096 403840  
 استهلاؾ الفتًة  455276 407224  
 لسزوف نهاية الفتًة 33436 2616  

من كثائق الشركة :المصدر   
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 : لحساب تكلفة الاسمنت يكوف وفق ما ىو موضح في الجدوؿ الدوالر :حساب تكلفة الاسمنت : ثالثا 

  2012يوضح كيفية حساب تكلفة الاسمنت خلاؿ سنة   :12 -3الجدكؿ رقم 

 "دج "الدبلغ  و. ت  "طن" الكمية  
 الكلنكر الدستعمل 

 الجبس 
 التيف 

486096   

    تكلفة الدواد الاولية الدستعملة 

 اليد العاملة 
 التكاليف الدباشرة الاخرى 

   

    التكاليف الدباشرة الاجمالية 

    التكاليف الغتَ مباشرة 

   530928 المجموع 

 من كثائق الشركة :المصدر 

 طن بتكلفة اجمالية قدرىا بػ 530928 لقد بلغ 2012 لسنة CPJاف كمية انتاج مادة الاسمنت نوع 
XX,XXX  دج اي بتكلفة وحدوية قدرىا XX,XX دج و ىذا من خلاؿ الجدوؿ السابق مقارنة بسنة  

   دجX X,X دج اي بتكلفة وحدوية قدرىا XXX طن  بتكلفة اجمالية قدرىا  470100 لقد بلغت 2011

 بطاقة خاصة بمخزكف مادة الاسمنت - 

  2012 لسنة  CPJبطاقة مخزكف الاسمنت :  13 -3الجدكؿ رقم 

 "دج " الدبلغ  و. ت  2011"طن " الكمية  2012"طن " الكمية  
   23500 15350 لسزوف بداية الفتًة 

   470100 530928 انتاج الفتًة 
   478250 516856 مبيعات الفتًة 

   15350 29423 لسزوف نهاية الفتًة 
 من كثائق الشركة :المصدر 
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 كاف إنتاج الفتًة يقدر بػػ 2011 مليوف طن بعكس سنة 530928كما ىو موضح لقد بلغت كمية الإنتاج 
 مليوف طن أما 516856 كاف 2012 مليوف طن ، و ايضا كمية الدبيعات نلاحظ اف مبيعات 470100

 . مليوف طن 478250 قدرت بػػػ 2011مبيعات 

 2011  كمقارنتها بسنة 2012تكاليف الوحدكية للإنتاج لسنة  : الفرع الثالث

 2012 تكاليف الوحدكية للإنتاج سنة :أكلا 

من اجل معرفة جميع التغتَات التي حصلت على مستوى تكاليف مؤسست الاسمنت بالحساسنة و لاية سعيدة ، 
 :  ، سيتم التوضيح من خلاؿ الجدوؿ التالر 2011 بتكاليف سنة 2012اردت اف اقوـ بدقارنة تكاليف سنة 

  2012يوضح التكلفة الوحدكية لسنة :  14 – 3الجدكؿ رقم 

"طن / دج " التكلفة الوحدكية  طن " كمية الانتاج  
" 

 الاشهر 

Xxxxxx 41900 01 
Xxxxx 44000 02 

Xxxxxx 39800 03 
Xx 46120 04 

Xxxxxxxx 35208 05 
Xxxxxx 42800 06 
Xxxxxx 42100 07 

X 48500 08 
X 48500 09 
X 48000 10 

Xx 47500 11 
Xxx 46500 12 

 المجموع 530928 ------
من كثائق الشركة :المصدر   

" من الجدوؿ الذي سبق يوضح لنا التكلفة الوحدوية للانتاج ىي في تزايد مستمر في الشهرين الأولتُ اما في شهر 
 فكانت التكلفة الوحدوية منخفضة و ىذا راجع الذ فتًة الصيانة التي قامت بها الشركة وبعد ذلك بدأت "مام
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وىذا راجع الذ نهاية السنة بحيث تقوـ "ديسمبر  و نوفمبر" ترتفع شيئا فشيئا ثم تنخفض الطفاض طفيف في شهر
.الدؤسسة بإعداد وثائق و الدوازين الخاصة بنهاية الفتًة    

2012يوضح التكلفة الوحدكية للإنتاج خلاؿ سنة :  8- 3ك الشكل رقم   
 

 
 من إعداد الطالبة كفق إدراة المحاسبة :المصدر 

  2012 ك 2011  مقارنة بين التكاليف الوحدكية للانتاج لسنة :ثانيا

 :  إف التوضيح يكوف من خلاؿ الجدوؿ  الدوالر  

 2011 ك 2012يوضح التكلفة الوحدكية لسنة :  15 – 3الجدكؿ رقم 

2012سنة   2011سنة   
"طن / دج " و. ت  "طن " كمية الانتاج  " طن/ دج " و. ت    "طن "كمية الإنتاج    الاشهر  
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Xxxxxx 38000 Xxxxx 44000 02 
Xxxxx 41170 Xxxxxx 39800 03 
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X 50600 Xxxxxx 42100 07 
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ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

يف
 

 الأشهر

2012 
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Xxxx 40300 X 48500 08 
Xxx 43600 X 48500 09 

Xxxxx 37200 X 48000 10 
Xxxxx 33900 Xx 47500 11 

Xxx 36120 Xxx 46500 12 
 المجموع 530928 ------ 470100 ------

من كثائق خاصة بالمؤسسة     : المصدر   
من اجل التوضيح اكثر سوؼ اقوـ بعرض البيانات الخاصة بالتكلفة الوحدوية للانتاج  في الشكل التالر من اجل  

  " .2012 و 2011" توضح التغتَات التي حصلت خلاؿ السنتتُ 
  2012 ك 2011يوضح المقارنة بين التكلفتين الوحدكيتين لسنة   :9 -3الشكل رقم 

 

 
من إعداد الطالبة كفق إدارة المحاسبة  :المصدر   

من خلاؿ الجدوؿ و الرسم البياني يتضح لنا اف التكلفة الوحدوية تنخفض كلما زاد حجم الانتاج ، و ىذا ما 
يوضح لنا اف التكاليف الثابتة تاثر على التكلفة الوحدوية من جهة و عمليات الصيانة من جهة اخرى باعتبار اف 
الدؤسسة لديها فرف واحد لشا لغبرىا على التوقف في بعض الاحياف وىذا ما لػملها تكاليف باىضة ، اما بخصوص 

مقارنة التغتَات التي حدثت خلاؿ السنتتُ لزل الدراسة على التكلفة الوحدوية فمن الدلاحظ اف في بداية سنة 
 حيث اف التكلفة الوحدوية 2011 كانت التكلفة الوحدوية منخفضة لتًتفع في شهر مارس عكس سنة 2012

 ، اما بخصوص شهر 2011بها كاف مرتفعا لتنخفض في شهر مارس و تعاود الارتفاع في شهر افريل من سنة 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Série1 Série22012

21

2 

2011 

التكاؿ
ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

يف
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 فاف التكلفة الوحدوية كانت منخفضة ثم ارتفعت في شهر ماي و لطفضت في شهر جواف الذ 2012افريل سنة 
 فإنها ترتفع بشكل قليل 2011اما بخصوص سنة : شهر نوفمبر و ديسمبر حيث انها ارتفعت بنسبة قليلة 

لتنخفض في شهر جواف الذ شهر جويلية يكوف الالطفاض خيالر تم ينخفض قليلا في شهر اوت و سبتمبر الذ اف 
يعاود الارتفاع في شهر اكتوبر و نوفمبر ثم تنخفض قليلا في شهر ديسمبر ، حيث اف ىذا الارتفاع و الالطفاض 

  .2011 مقارنة بسنة 2012يبرر لنا لصاح الشركة في خفض تكاليفها سنة 
تطبيق نظاـ محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة في الشركة : المطلب الثاني  

لقد تطرقة في الفصل الثاني على مداخيل بزفيض التكاليف ومن بينها نظاـ لزاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 
، بالاضافة الذ اف الطريقة التي تستعملها الدؤسسة غتَ التي سوؼ اتطرؽ اليها في مطلبي ىذا من اجل اف أعالج 

تكاليفها ، ومن اجل اف اسقط الجانب النظري على دراستي ىذه اتبعت عدة خطوات في ذلك حيث انتٍ رأيت 
اف اقوـ بالبحث عن بعض الدقومات التي بزلق الجو و المحيط الدناسبتُ من اجل تطبيق ىذا النظاـ ، ثم الشروع في 

تطبيقو و ذلك لدا توفر لدينا من معلومات وصولا الذ حساب لرمل التكاليف مقارنة بالدراسة السابقة ، وبعد 
.ذلك التوصل الذ نتائج الدراسة و مقارنتها و استخلاص ايضا الذ نتائج   

 . في الشركة ABCمقومات تطبيق نظاـ  : الفرع الأكؿ

 في الدؤسسة و الدور الفعاؿ الناتج من تطبيقها ، قبل البدء ABCسيتم التطرؽ الذ ذكر مقومات تطبيق نظاـ 
في تصميم و تطبيق نظاـ لزاسبة التكاليف النبتٍ على اساس الأنشطة في الدؤسسة لصناعة الاسمنت بالحساسنة 
ولاية سعيدة ، لغب البحث عن مقومات و ايضا الدؤشرات الواجب توفرىا لكي يعمل النظاـ بشكل جيد ومن 

 بتُ ىذه الدقومات 

فمثلا من بتُ الخدمات  :   التنوع ك الختلاؼ في المنتجات ك الخدمات المقدمة من طرؼ المؤسسة:أكلا
التي تقدمها كالتنظيف الحضري اما بخصوص الدنتجات فإف مؤسسة الإسمنت تقوـ بإنتاج منتوج واحد لذا لغب لذا 

  .CRSاف تقوـ بإنتاج منتوج اخر كقرائنها من المجمعات الاخرى في انتاج النوع الثاني من الاسمنت 

لرمل تكاليفها الدباشرة تتمثل في    اف الدؤسسة:زيادة التكاليف الغير المباشرة ضمن ىيكل التكاليف : ثانيا 
الدواد الاولية و الاجور الخاصة بالعماؿ بالاضافة الذ بعض التكاليف العامة الخاصة بالدنتجات ، إظافة الذ اف 
الدؤسسة تتطلع في ادخاؿ الوسائل الحديثة التي تعتمد على التكنولوجيا الرقمية في الإنتاج لشا ستَفع من نسبة 

 .التكاليف الغتَ مباشرة ضمن اجمالر التكاليف 
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 تستخدـ لستلف اقساـ الدؤسسة برامج : كجود نظاـ معلومات محاسبي يوفر البيانات الخاصة بالمنتوج :ثالثا 
لستلفة توفر كل منها نوعا معينا من الدعلومات ىذا ما يساعدىا في توفتَ كم ىائل من الدعلومات التي بزص الدنتوج 

 .الذي تنتجو لشا يساعد الدؤسسة على فهمو جيدا 

 خطوات تطبيق ىذا النظاـ : الفرع الثاني 

بعد توفتَ بعض الدقومات التي سوؼ تساعد على تطبيق ىذا النظاـ ، لذا لغب وضع بعض الإجراءات اللازمة 
 : لتطبيق ىذا النظاـ في مؤسسة صناعة الإسمنت ، وتتمثل ىذه الإجراءات فيخمس مراحل و ىي كالتالر 

   تحديد كتحليل الأنشطة : المرحلة الأكلى: أكلا 

"  الإنتاج ، الإلصاز ،و الانشطة الإدارية" تعتبر الدؤسسة لصناعة الإسمنت بالحساسنة لولاية سعيدة متعددة الأنشطة 
 : و طبيعة كل نشاط بزتلف على أخر ، وسوؼ أقوـ بتحليل الأنشطة في كل قسم و ذلك وفق الشكل التالر 

 :  إف ىذا لقسم يقوـ بػػػػػػ:قسم الإدارة - 

  تسيتَ الدصالح العامة. 
  تسيتَ الدوارد البشرية . 
  َمراقبة التسيت. 
  الدراجعة و التدقيق. 

 : و أيضا يقوـ بػػػ  : قسم التموين- 

  تسيتَ الدخزوف. 
  الشراء و التموين . 

 :يقوـ ىذا القسم بػػػ : قسم العتاد- 

  ُنقل العماؿ و الدوظفت. 
  صيانة العتاد. 
  نقل الدواد و الدنتجات. 

 :  يقوـ ىذا القسم بالانشطة التالية  :قسم المعلوماتية- 

  صيانة اجهزة الإعلاـ الآلر . 
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  تصميم و صيانة موقع الدؤسسة في الشبكة. 

 :  يقوـ ىذا القسم بػػػػػػػ  :قسم المحاسبة ك المالية- 

  تسيتَ الدعلومات الدالية . 
   تسيتَ العمليات المحاسبية . 

 يقوـ ىذا القسم بػػػػ:  القسم التقني- 

  الدتابعة التقنية. 

  يقوـ بػػػ :المصنع- 

  مراقبة النوعية . 
  إعداد فواتتَ البيع. 

 للمنتجات بالنسبة مباشرة تكاليف كلها تكاليفها وتعتبر رئيسية أنشطة ىي الالصاز وأنشطة الإنتاج أنشطة تعتبر
 مرحلة الدصنع مستوى على الإنتاج لأنشطة الدفصلة الدعلومات ونقص التًبص فتًة لضيق ونظرا ، وللمشاريع

  بزفيض التكاليففي نشاط كل مسالعة مدى عن الذاـ السؤاؿ طرح عند لذا الإمكانيات و ايضا نقص  بدرحلة

 التكاليف كل اعتبار سوداء أي كعلبة الإنتاجية الخطوط مستوى على الدنجزة الأنشطة ىذه معالجة إلذ بنا دفع
   .       مباشرة تكاليف  الدنتجات ىيمستواىا على برقق التي

   تحديد تكلفة كل نشاط :المرحلة الثانية  :ثانيا 
 تتبع خلاؿ من وذلك قسم لكل التفصيلية التكاليف بطاقة خلاؿ من الذكر سالفة الأنشطة تكاليف برديد يتم

 :ىي عناصر ثلاثة من التكاليف عناصر وتتكوف نشاط، كل حسب التكاليف ىذه
 اللازمة اللوازـ استهلاكات كل على الحصوؿ خلاؿ من الدستهلكة اللوازـ حساب  يعتمد:اللوازـ المستهلكة  (أ

لػتاج  الدؤسسة أقساـ من قسم كل حيث ، الدخزف من اللوازـ ىذه صرؼ بطاقة حسب لػسب و العمل، لإبساـ
 في  ، القسم لػتاجها التي اللوازـ لستلف تضم شهرية العادة في تكوف بطلبية الدخزف أمتُ من يتقدـ اللوازـ ىذه إلذ

 ربطب وذلك قسم، كل لتكاليف تفصيلية وثيقة خلاؿ من نشاط بكل التكاليف ىذه ربط حاولنا الدقدمة الدراسة
 .  بكل نشاط مصلحة رئيس أو مصلحة كل
 طريقة الدؤسسة تعتمد حيث الحساب في دقة التكاليف أكثر من والرواتب الأجور  تعتبر :كالركاتب الأجور (ب
 مؤقتتُ، أو دائمتُ كانوا سواء الدستخدمتُ ورواتب أجور على البند ىذا ولػتوي الدوظفتُ، برديد في كتًونيةؿالإ
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 الدوارد تسيتَ مصلحة من الدستخرج الأجور كشوفات باستخداـ وذلك الأنشطة إلذ التتبع سهل اغلبها ويعتبر
  .البشرية

 والرواتب، والأجور مستهلكة لوازـ بغتَ الأخرى التكاليف كل على الدصاريف ىذه  برتوي :أخرل مصاريف (ج
 معدات بصيانة الخاصة الدصاريف الدكتبية، الأدوات اىتلاكات الذاتف، مصاريف :الدثاؿ سبيل على وبرتوى
 .الخ...والدصابيح التدفئة أجهزة من الدكتب

 .و الجدوؿ التالر يوضح ذلك 
  يوضح تتبع التكاليف حسب الأنشطة :16 - 3الجدكؿ رقم 

 مصاريف اخرل  الاجور ك الركاتب اللوازـ المستهلكة  النشاط 
 = 60/ح تسيير المصالح العامة 

715472619.45+  
 = 62/ح  +61/ح

210190381.93 
 

 = 63/ ح 
433988023.54 

=64/ح
45578546.97  

  + 
 = 65/ح

9650447.04  
 +
=66/ح

15358040.22 

 

  تسيير الموارد البشرية 
 المراجعة ك التدقيق 

 الدراسات  
 تسير المخزكف  

 الشراء ك التموين   
نقل العماؿ ك 

 الموظفين 
 صيانة المعدات 
تسيير العمليات 

 المالية 
تسيير العمليات 

 المحاسبية العامة   
 أكامر بدء الإنتاج  

 مراقبة النوعية  
 إعداد فواتير البيع 

 70587034.23 433988023.54 925663001.38 المجموع 

         01من الملحق رقم  :المصدر 
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 اختيار مسببات التكاليف:  المرحلة الثالثة :ثالث 
يتم اعداد مصفوفة الإرتباط بتُ الأنشطة و مسببات التكاليف ، حيث اف ىذه العملية برتاج الذ معرفة دقيقة 

 . بالنشاط و الدسبب الأقرب و الذي يعطي افضل نتيجة دقيقة 
لقد تم برديد بعض ىذه الدسببات من خلاؿ التحدث مع الدسؤولتُ في لستلف الأقساـ و مسؤولر المحاسبة 

 .  بالدؤسسة 
 يوضح مصفوفة الإرتباط بين الأنشطة كمسببات التكاليف :17 - 3الجدكؿ رقم 

 
عدد أكامر النشاط 

 الشراء
عدد 

 الطلبيات
عدد 

 الفواتيير
عدد 

 المستخدمين
عدد 

 التدخلات
ساعات العمل 

 المباشرة
 عدد الدراسات

تسيير المصالح 
 العامة 

      X 

تسيير الموارد 
 البشرية 

    X   X

المراجعة ك 
 التدقيق 

      X 

الدراسات ك 
 التكوين 

      X X

     X   تسير المخزكف  
الشراء ك 
 التموين   

 X      

نقل العماؿ ك 
 الموظفين 

    X   

  X      صيانة المعدات 
تسيير العمليات 

 المالية 
      X 

تسيير العمليات 
 المحاسبية العامة   

      X 

  X      مراقبة النوعية  
إعداد فواتير 

 البيع 
   X    

  من إعداد الطالبة:المصدر 
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بعد ذلك لغب معرفة الدسبب الذي يؤدي استخدامو الذ إعطاء نتائج دقيقة ، ثم لضدد عدد الدسببات حسب كل 
نشاط ، وىذا ما لػدده الجدوؿ التالر ، حيث اعتمدة بقدر الإمكاف على معلومات مقدمة من طرؼ عماؿ 

  .(لستلف الأقساـ  )الدؤسسة 
  يوضح عدد المسببات حسب كل نشاط :18 - 3الجدكؿ رقم 

 
عدد أكامر النشاط 

 الشراء
عدد 

 الطلبيات
عدد  عدد الفواتيير

 المستخدمين
ساعات العمل  عدد التدخلات

 المباشرة
 عدد الدراسات

تسيير 
 المصالح العامة 

     1776  

تسيير الموارد 
 البشرية 

   270   51 

المراجعة ك 
 التدقيق 

     1776  

الدراسات ك 
 التكوين 

      51 

      14547  تسير المخزكف  
الشراء ك 
 التموين   

1309       

نقل العماؿ ك 
 الموظفين 

   270    

صيانة 
 المعدات 

       

تسيير 
العمليات 

 المالية 

     1776  

تسيير 
العمليات 

المحاسبية 
 العامة   

     1776  

   27105     مراقبة النوعية  
إعداد فواتير 

 البيع 
  14200     

  من إعداد الطالبة من خلاؿ معطيات مقدمة من طرؼ المؤسسة:المصدر 



  -سعيدة – دراسة حالة شركة الإسمنت 
 

 
138 

الفصل 
 الثالث 

تم الحصوؿ على عدد مسببات التكاليف الدوضح في الجدوؿ السابق  وىذا من خلاؿ برنامج الدستخدـ في 
 .الدؤسسة 

 تحديد مراكز النشاط  :  المرحلة الرابعة :رابعا 
قبل البدء بهذه العملية لغب أولا جمع تكاليف الأنشطة التي لذا نفس الدسبب ، وذلك لتسهيل العمل و بذمع 

 : كمايلي 
 .مركز إدارة ك نقل العماؿ = نقل العماؿ ك الموظفين + تسيير الموارد البشرية - 
تسيير العمليات المالية + تسيير العمليات المحاسبية + المراجعة ك التدقيق + تسيير المصالح العامة - 
 .مركز الإدارة العامة ك المحاسبة = 

 مركز المراقبة ك الصيانة = صيانة المعدات + مراقبة النوعية -  
 :نقوـ بعد ىذه العملية بإعداد جدوؿ لضدد فيو تكلفة الوحدة الواحدة من مسببات و التي يتم حسبها 

عدد مسببات / مجموع تكاليف النشاط أك مركز الأنشطة = تكلفة الوحدة الواحدة من المسببات 
  .التكاليف

 
 يوضح تكلفة الوحدة الواحدة من المسبب التكلفة للنشاط ك مراكز الأنشطة  :19 - 3جدكؿ رقم 

الأنشطة ك مراكز 
 الأنشطة 

التكلفة الوحدكية  عدد المسبب نوع المسبب  تكلفة 
 للمسبب

 668.04 270 عدد المستخدمين   مركز إدارة ك نقل العماؿ

مركز الإدارة العامة ك 
 المحاسبة 

 4394.22 1776 عدد ساعات العمل 

 67063.80 27105 عدد التدخلات 1419238059.15 مركز المراقبة ك الصيانة

 126.18 51 عدد الدراسات  الدراسات ك التكوين 

 35992.51 14547 عدد الطلبيات  تسير المخزكف  

 3238.75 1309 عدد اكامر الشراء  الشراء ك التموين   

 35133.95 14200 عدد الفواتير إعداد فواتير البيع

 من إعداد الطالبة من خلاؿ المعطيات المقدمة من طرؼ المؤسسة :المصدر 
تبقى دقة ىذه الحسابات متوقفة على مدى دقة الدعلومات الدتحصل عليها من مصالح الدؤسسة الدختلفة ، حيث 
اي نقص في الدعلومات او اي خطأ فيها يأثر على النتائج الدتحصل عليها ، بالإظافة الذ انو تم جمع الدسببات و 
ضربها في  التكلفة ثم الناتج الدتحصل عليو تم استعماؿ الطريقة الثلاثية من اجل الحصوؿ على التكلفة الوحدوية 

 : لكل مسسب مثلا 
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  .59258 =  مجموع عدد المسببات
 . دج 1419238059.15 = التكلفة

 :تػػم استعماؿ الطريقة التالية 
 مجموع عدد المسببات / التكلفة = التكلفة الوحدكية الإجمالية 

23950.15 =1419238059.15/59258.  
 : ثػػػػػم 

          59258          23950.15 
270                      X                          X= 668.04 

 .        وىكذا يتم حساب جميع الدسببات وفق ىذه الطريقة 
 تحديد تكلفة أىداؼ التكلفة النهائية : المرحلة الخامسة :خامسا 

بعد برديد تكلفة الوحدة الواحدة من مسبب التكلفة ، كانت الصعوبة في عدـ توفر الدعلومات و في لزاولة منا في  
 .برديد عدد ىذه الوحدات إعتمدنا معلومات معدة وفق الطريقة الدعموؿ بها 

بعد كل ىذه العمليات لؽكن حساب تكلفة الإسمنت حسب نظاـ لزاسبة التكاليف على اساس الأنشطة كماىو 
 :موضح في الجدوؿ التالر 

 
 ABC كفق نظاـ 2012يوضح مجموع التكاليف الإسمنت لسنة  :20 - 3جدكؿ رقم 

 
 المجموع البياف

 925663001.38 الإستهلاكات
 433988023.54 اليد العاملة المباشرة
 70587034.23 المصاريف العامة

 1419238059.15 مجموع التكاليف المباشرة
 تكلفة المسبب عدد المسبب البياف

 668.04 270 مركز إدارة ك نقل العماؿ
 4394.22 1776 مركز الإدارة العامة ك المحاسبة

 67063.80 27105 مركز المراقبة ك الصيانة
 126.18 51 الدراسات ك التكوين

 35992.51 14547 تسير المخزكف
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 3238.75 1309 الشراء ك التموين
 35133.95 14200 إعداد فواتير البيع

 146617.44 مجموع التكاليف غ المباشرة
 1419384676.59 مجموع تكاليف الإسمنت

 من إعداد الطالبة :المصدر 
 

  دراسة مخرجات نظاـ التكاليف المبني على أساس الأنشطة ك قواعد تطبيقو :المطلب الثالث 
إف في ىذا الدطلب قمت بتقسيمو إلذ فرعتُ لضرورتهما حيث الفرع الأوؿ دراسة لسرجات نظاـ لزاسبة التكاليف 

الدبتٍ على أساس الأنشطة من أجل مقارنة النتائج الدتحصل عليها من ىذا النظاـ و النظاـ الدطبق في الدؤسسة، أما 
 .في الفرع الثاني يضم القواعد و الإجراءات الدقدمت من أجل العمل بها في الدستقبل من طرؼ الدؤسسة 

 دراسة مخرجات نظاـ التكاليف المبني على أساس الأنشطة: الفرع الأكؿ 
بالنظر الذ لرموع التكاليف الغتَ مباشرة المحملة حسب نظاـ لزاسبة التكاليف على اساس الأنشطة في إنتاج مادة 

الإسمنت نلاحظ الطفاض في مادة الإسمنت الذ اف مؤسسة الإسمنت برمل الإنتاج بتكاليف لا ترتبط بها سواء 
بصفة مباشرة او غتَ مباشرة،كما سبق الذكر فإف الدؤسسة تقوـ بإنتاج منتوج واحد و الذي يعد الدنتوج الرئيسي 

 يوضح الفرؽ بتُ النظامتُ  - : 3للمؤسسة ، ومن ىنا سوؼ نستنتج سبب الفرؽ الكبتَ و الجدوؿ التالر رقم 
 

  يوضح المقارنة بين النتائج المتحصل عليها حسب النظامين :21 - 3الجدكؿ رقم 
 

تكلفة الإنتاج حسب  البياف 
 النظاـ المطبق 

تكلفة الإنتاج حسب 
ABC 

 الفرؽ بينهما 

 562593200.16 1419384676.59 1981977876.75 مادة الإسمنت 
 من إعداد الطالبة: المصدر 

يرجع ىذا الإلطفاض بالإضافة إلذ ما سبق من الأسباب إلذ عدـ الدقة التي بزتار بها مسببات التكاليف ، ىذا ما 
يؤدي في أغلب الأحياف بتحميل الإنتاج لتكاليف غتَ مباشرة بزيادة عن ما ىو مقرر و ذلك لأف عدد الوحدات 
التي تزع على أساسها ليست دقيقة ، نلاحظ أف الأنشطة تشتًؾ في مسببات التكاليف و يرجع السبب إلذ أف 

 .العملية الإنتاجية مشتًكة مع مراكز التكاليف و لاكن بزتلف درجة الإستفادة منها 
بالإظافة إلذ عدـ توفر معلومات عن طبيعة العمل داخل الدصنع ىذا أدى بنا عند حساب التكلفة الدنتج الذ إتباع 

 .نفس الطريقة الدتبعة في النظاـ التقليدي 
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بناء على الدعلومات التي وفرىا لنا نظاـ لزاسبة التكاليف على أساس الأنشطة ، لشا يشجع الدؤسسة في التفكتَ في 
 .دخوؿ السوؽ بدنتوج جديد كباقي المجمعات الأخرى 

 قواعد تطبيق نظاـ محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة في الشركة: الفرع الثاني 
يواجو تطبيق ىذا النظاـ في الدؤسسة عدة صعوبات و بعض التحديات ، لذا كرؤية لتطبيق ىذا النظاـ قمة بوضع 

بعض القواعد و الإجراءات التي تساعد على تطبيق و الإستفادة قدر الإمكاف منو ، فعلى مستوى نظاـ 
 :الدعلومات فلبلوغ اعلى الدرجات لغب تتبع بعض ىذه الإجراءات 

 . عدـ الحصوؿ على الدعلومات في الوقت الدناسب (أ 
 . توحيد الرؤية بتُ لستلف الأنشطة و الأقساـ (ب
 .إختيار مسبب التكلفة يكوف دقيق و موحد  (ج
 الحصوؿ على كافة الدعلومات التي من شأنها دعم تسيتَ نظاـ لزاسبة التكاليف الدبتٍ على أساس الأنشطة (د

 .وذلك لأف ىذا الأختَ لالػتاج للمعلومات الدالية و المحاسبية فقط وإلظا لػتاج كذلك إلذ عدد مسببات التكلفة 
 :أما على مستوى التنظيم المحاسبي مثلا 

 . إعادة التًميز لأف التًميز الدتواجد في الدؤسسة لا يتماشى مع نظاـ لزاسبة التكاليف الدبتٍ على اساس الأنشطة-
 الدراسة الديدانية التي تقرب مصممي و مشغلي النظاـ من الدستوى التشغيلي الأدنى ، حيث أف العاملتُ في -

 .ىذا الدستوى لؽمثلوف الدستَين الأساستُ للأنشطة 
  برديد قائمة الأنشطة وبرديد العلاقة الدوجودة بتُ لستلف أىداؼ التكلفة و الأنشطة التي تستفي منها الدؤسسة -

بالإظافة الذ ىذه القواعد و الإجراءات لغب على الدؤسسة عند إعتمادىا لذذا النظاـ أف تراعي بعض ىذه 
 : مثل النصائح الأكلية

 . إشتًاؾ جميع الدوظفتُ في تصميم  ىذا نظاـ لشا لػسسهم انهم جزء منو ويشجعهم على تفهمو و تطويره -
  عدـ الإعتماد على المحاسبتُ و الداليتُ في إعداد إجراءات و خطوات التطبيق لأف النظاـ يهتم بجميع الأنشطة -
 لغب على الدؤسسة إف بردد مستوى حاجاتها للمعلومتها و أنها مستعدة للإتفاؽ من أجل الحصوؿ على ىذه -

الدعلومات ، مع برديد أىداؼ الدؤسسة الإستًاتيجية لأف تطبيق نظاـ لزاسبة التكاليف الدبتٍ على أساس الأنشطة 
مكلف جدا ولكن الدنفعة منو كبتَة لدرجة أف تطبيقو من الدمكن إف برقق للمؤسسة مزايا تنافسية و يفتح لذا 

 .إبذاىات جديدة لؽكن أف تدخلها الدؤسسة و برقق منها وفرات ومزايا كبتَة 
  الجودة و الصيانة في الشركة تيدراسة وظيف  :  الرابعالمبحث

إف الدؤسسة كغتَىا من الدؤسسات تطمح إلذ برقيق الديزة التنافسية عن طريق الجودة و بالخصوص إلذ برقيق معايتَ 
 بالإظافة إلذ أف جودة الدنتوج لػتاج إلذ تكاليف تتكبدىا الدؤسسة لذا لغب عليها أف برقق ىذه الجود الإزو

بتكاليف أقل ، و على غيار الجودة ىناؾ الصيانة و بالخصوص ىذه الوظيفة التي برتاج إلذ تكاليف كبتَة مثلا 
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كل ىذا لػتاج إلذ مبالغ طائلة  لذا لغب عليها أف تتفادى إرتفاع التكاليف ... كتغتَ الفرف او تصليح الآلات 
.في ىذه الوظيفة وكل ىذا سيتم شرحة في ىذا الدبحث   

دراسة كظيفة الجودة في الشركة ك دكرىا في تخفيض التكاليف : المطلب الأكؿ   
 فهذا النوع يتم  CPJ 42.5تنتج شركة الاسمنت بالحساسنة بولاية سعيدة نوع واحد من الاسمنت من نوع 

إنتاجو بكمية كبتَ و ذلك حسب الطلب الدتزايد عليو ، ولذذا سوؼ تقتصر دراستي لذذا النوع بعتباره الدنتوج 
الفزيائية ، الكميائية ، " الرئيسي للشركة وىذا الأختَ مقيد بالدواصفات الدعموؿ بها دوليا حسب الخصائص 

فهي بردد صلاحيتو والذدؼ من إستعمالو ، إف جودة الدنتج تظهر من خلاؿ الدنتوج النصف الدصنع " الديكانيكية 
 .و ىذا الأختَ مرتبط بجودة الدواد الاولية ، حيث سوؼ أقوـ بدراسة الدنتج وفق ىذه الدراحل بالتتابع 

 جودة المواد الأكلية ك المنتوج النهائي  : الفرع الأكؿ
 جودة المواد الأكلية: أكلا 

 :سنتطرؽ إلذ ذكر أنواع الدواد الأولية الدستعملة و خصائصها الكميائية  
 " % 80 الذ %75ىي عبارة عن صخرة مكونة من كربونات الكالسيوـ تتًاوح نسبتها مابتُ  :الكالكير * 

 .و ذلك عن طريق التفجتَ " يستخرج من المحجرة القريبة من الدؤسسة 
  من الخليط % 20 إلذ % 17  تتكوف من أوكسيد السيلسيوـ  ، تتًاوح نسبتها مابتُ :الطين * 
 .% 3 الذ % 1 يتكوف الطتُ من أوكسيد الكربوف و الأليمنيوـ ، تتشكل ىي الأختَة من :خامات الحديد * 
 . يساعد في البطء التماسك يتكوف من صولفات الكاليسيوـ :الجبس * 
 . يتشكل من أوكسيد الحديد :معدف الحديد * 
 . تتكوف من السليس وىي سخرة بركانية تعتبر مادة فعالة تظاؼ إلذ الخليط :البوزلاف ك التيف * 
 

 يوضح المؤشرات المعيارية لجودة المواد الاكلية للشركة   :22 -3جدكؿ رقم 
 نوع المواد  

 الجبس  البوزكلاف  خامات الحديد  الطين  الكالكير الخصائص 
 HO2 10≥ HO2 7≥ HO2 12≥ HO2 12≥ HO2 ≤2% الرطوبة 

التًكيبة الكميائية 
 %

56>CaO>45 

1.5≥Meg 

CaCo3>75 

22≥Al2O3≥18 55≤Fe2O3 43≤SiO2 28<SO3 

  إدارة الجودة الخاصة بالمؤسسة:المصدر 
  جودة المنتوج النهائي: ثانيا 

 :إف جودة الدنتوج النهائي تتميز بالخصائص الفيائية و الكميائية و الديكانيكية و تظهر من خلاؿ 
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  وذلك حسب الدادة الدضافة إليو    ³ـ / كلغ 1440 إلذ 1380 تتغتَ كثافة مادة الإسمنت مابتُ  :الكثافة- 
 " التيف او الكالكر " 

 إف اللوف  الذي تأخذه مادة الإسمنت الرمادي لؽيل إلذ السواد وىذا راجع إلذ عملية الحرؽ و الأكسدة :اللوف - 
 .و الجودة التي تطمح الوصوؿ إليها خلاؿ ىذه العملية 

و ىي خاصة فزيائية يتمتع بها  ، يتشكل من عملية " بداية التشكل ،نهاية التشكل "  لو مرحلتتُ  :التصلب- 
 .الإماىة و ىو مركب بلوري متماسك يزداد صلابة كلما نقصت الدساـ في القطعة لزل الدراسة 

 . إف الصلابة أثناء عملية الإماىة و قلة الدساـ فية يزيد في نعومة الدادة :النعومة - 

    يوضح المؤشرات المعيارية لجودة المنتج النهائي :23- 3الجدكؿ رقم 

 الخصائص الكميائية  الخصائص الفزياءية ك الكميائية 
 سا1>د120 البداية و النهاية : وقت الارتباط 

 د240
CaO 10>مم 

% CI <0.1 10≥مم 1.5  (مم )امتداد الانتفاخ 
 (ميقاباسكاؿ  )مقاومة الضغط 

  يوـ28 يومتُ و02خلاؿ 
18.00≥12.5 MPA MgO <5 %

42.5≤43.00≤62.5PMA 1000º ـP.A.F 5 %
 من دائرة الجودة :المصدر 

 كظيفة إدارة الجودة الشاملة ك دكرىا في تحقيق الميزة التنافسية : لفرع الثاني ا

 .بزتص دائرة الجودة في تسيتَ الدنتج و نظاـ الجودة و الشكل التالر يوضح الذيكل التنظيمي لدائرة الجودة 
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 يوضح الهيكل التنظيمي لدائرة الجودة للمنتج :10- 3الشكل رقم 

 

 
 
 

                                              
 

 دائرة الجودة: المصدر 
 : من خلاؿ الشكل الدوضح اعلاه يتبتُ لنا اف ادارة الجودة يشرؼ عليها رئيس حيث يقوـ بالدهاـ التالية 

 .الحرص على تطبيق نظاـ الجودة على احسن وجو لشكن - 
 .يشرؼ على تسيتَ النظاـ الوثائقي لنظاـ الجودة و يسجلو في النظاـ الدعلوماتي - 
 .لػدد مستويات الجودة التي وصلت لذا الشركة بالاضافة الذ اعطاء التقاريتَ الدورية للمدير - 

يقوـ " و كما يتضح لنا في الشكل اف لدين فرعتُ يشرؼ عليهم رئيس مصلحة ، من مهاـ فرع الدواد الأولية 
 :ما يلي " بتحليل الدواد الأولية فقط 

 .تسجيل النتائج  في سجل خاص و إرساؿ النتائج إلذ غرفة الدراقبة - 
 .   اعلاـ رئيس الدائرة بدختلف الالضرافات الدتحصل عليها - 

 .أما بخصوص فرع الإنتاج لو نفس مهاـ فرع الدواد الاولية 
 الرقابة على جودة المواد الأكلية ك المنتوج النهائي كتخفيض التكاليف         :  المطلب الثاني 

ىي ىذا الدطلب إرتئينا إلذ إعطاء نظرة حوؿ كيفية الرقابة على الدواد الأولية وكذلك الدنتوجات التامة مع العلم أف 
ىناؾ أيضا رقابة على الدنتوجات النصف مصنعة لاكن لضن قمنا بإختيار ىذين النوعتُ لألعيتو في برقيق الديزة 

 .التنافسية  ، بالإضافة إلذ بزفيض التكاليف بإتباع الجودة الشاملة 
 الرقابة على جودة المواد الأكلية كالمنتوج النهائي  : الفرع الأكؿ 

 الرقابة على جودة المواد الأكلية:أكلا 

 يتم الدقارنة بتُ الخصائص الكميائية الدتحصل عليها للمواد الأولية بالدؤشرات الدعيارية الخاصة بجودة الدواد الأولية  
ويتم إعلاف ادارة الدصلحة بالنتائج من أجل إجراءات التصحيح التي تقوـ بها الإدارة و " من طرؼ إدارة الجودة " 

 "  : الكلس ، الطتُ " الجدوؿ التالر يلخص  بعض من ىذه الدواد الأولية 

 رئيس دائرة الجودة

 رئيس الدصلحة

 فرع الانتاج فرع الدواد الاولية

التجارب الكميائية موظف مساعديتُ كميائيتُ Xتقتٍ كميائي لاشعة  تقنيتُ كميائيتُ مساعدين كميائيتُ  
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  الإجراءات اللازمة لرقابة جودة المواد الأكلية :24 - 3الجدكؿ رقم 
 

 الاجراءات التصحيحية  المعايير  نوع التحليل  المادة 
HO2 %2≥ HO2 ≤2%  الرطوبة  الكلس  اذا كاف   

 ابلاغ المحجرة بتغيتَ الركاـ 
برليل كميائي 

  Cubi Xبػػػػ
56>CaO>45% 

 
 ابلاغ المسؤول في CaO>45%<56 اذا كاف 

 .المحجرة بتغيير الركام ذو نسبت اكبر 

 
برليل كميائي  الطين 

  Cubi Xبػػػػ
%0.018>Cl- 
%22< Al2O3 

% 12<H2O 

ابلاغ مسؤوؿ المحجرة بتغيتَ الركاـ اذا كاف 
%0.018>Cl-22% او< Al2O3  او 

% 12<H2O 
 إدارة الجودة: المصدر 

 الذي Cubi X إف ىذا الجدوؿ يوضح لنا الإجراءات التصحيحية التي يقوـ بها الدتخصصوف بإستعماؿ جهاز
 :   حيث يقوموف مثلا بػػ Xيعمل باشعة 

 .ثم برضتَىا على شكل أقراص " بذفيفها ، كسرىا ، برضتَىا " أخذ عينية يتم  - 
 .إجراء التحليل بإستعماؿ الأشعة ، ثم إبلاغ إدارة الجودة و الدصلحة بالنتائج الدتحصل عليها - 
تقوـ الإدارة و الدصلحة بالإجراءات التصحيحية مثل ما ىو موضح في الجدوؿ أعلاه و تشمل ىذه الإجراءات  - 

 ..." .الجس ، الخليط ، البوزولاف ، " أيضا كل من 
  الرقابة على جودة المنتج النهائي:ثانيا

 ىذه الدرحلة الأىم بعتبرىا الدرحلة الذائية ، حيث لغب مراعات الخصائص الفزيائية و الكميائية ومقارنتها 
 :  ، و الجدوؿ التالر يوضح ذلك NA442بالإجراءات اللازمة لجودة ىذا الدنتوج و فق معيار 

  الإجراءات اللازمة لرقابة جودة المنتج النهائي : 25-  3الجدكؿ رقم 
 الاجراءات التصحيحية  المعايير نوع التحليل 

الضياع بسبب الحرارة 
 º PAF ـ1000

 . يتم اضافة الكلس % 5اذا كاف الضياع اقل من %  5

 د 30 سا و1اذا بدات الاسمنت بالتماسك في اقل من   د30 سا و 1بعد  زمن الارتباط 
 . لغب اخذ الاجراءات اللازمة 

 و mp12.5 يوـ اقل من  2اذا كانت الدقاومة خلاؿ  >mp12.5  يوـ 2خلاؿ الدقاومة 
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 تتخذ الاجراءات اللازمة mp42.5 يوـ اقل من mp42.5< 28  يوـ 28خلاؿ  للضغط
 .لذلك 

  إدارة الجودة:المصدر 
إف ىذا الجدوؿ يوضح لنا الاجراءات اللازمة التي تتخذ في حالة الحرارة و نسبة الضياع  ، فإذا كاف الضياع أقل 

  بجب إضافة الكلس و ىذا موضح في الجدوؿ أعلاه ، و أيضا مراعاة مدى مقاومة الضغط و زمن % 5من 
 : التصلب لذذا الدنتج ، ولغب على الدؤسسة إف تقوـ بالرقاببة الوقائية مثل 

  .طوعوف من طرؼ الزبائنلغب على مؤسسة إف برتفظ بعينة لددة ثلاث أشهر وىذا راجع في حالة وجود - 
 .وضع تواريخ على الأكياس لتفادي أي بذاوزات من طرؼ الزبوف - 
بذنب العيب الذي يظهر على الدنتوج و ذلك بضبط جميع الألات و الأجهزة من أجل زيادة االفعالية ، ورقابة - 

 .جودة الأكياس و مدى حفظها للمنتوج وفق الشروط الدتفق عليها 
 وذلك من خلاؿ الإجراءات ميزة المنتج  وبهذا لؽكن القوؿ أف الدؤسسة تسعى إلذ برقيق ميزة تنافسية بتحقيق 

 .التصحيحية التي تقوـ بها إدارة الجودة بهدؼ بريقق الدواصفات الدولية لذذه الدادة 
  تخفيض التكاليف في الشركة بإستعماؿ إدارة الجودة الشاملة: الفرع الثاني 

إف الجودة الشاملة لذا علاقة بتكاليف الدبنية على أساس الأنشطة ، بحيث إف الجودة تكوف فعالة وواضحة بوجوف 
 الأختَة الآونة في الحديثة تشغل الإدارة التي الأولويات أىم من تعد التكلفة خفض عملية أف إذ ، ABCنظاـ 

 الشركات مع الدنافسات في الدخوؿ الدختلفة كسياسة الإدارية السياسات تطبيق في الإدارة مساعدة من توفره لدا
 في إحتساب التقليدية الأنظمة بها تتصف التي التجميعية الأساليب خلاؿ ومن ، وتكن العلاقة بينهما في الأخرى

 الدكونة الأنشطة للمعلومات عن توفتَىا عدـ بسبب الدنتج ةكلفت لتخفيض الدمكنة الفرص تتحقق لا الدنتج كلفة
 إلغاء خلاؿ من وذلك ؼ الدنتجاتيؿاؾت بزفيض من بسكن الدعلومات ىذه مثل توفتَ فو إوكلفها، للمنتجات

 و ( ABC) من كل تفاعل حصيلة وإف ،قيمة للمنتجات  تضيف لا والتي العالية  التكاليفذات الأنشطة
(TQM ) الأتية  الوظائف برقيق في أساس وبشكل   لؼدـ: 

 إف البيانات غتَ الدالية عن رضا الدستهلك وما لؽكن أف توفر إدارة الجودة : تحديد رضا المستهلك :أكلا 
 تكاليف حوؿ ABCالشاملة في ىذا المجاؿ من تنبؤات حوؿ رضا الدستهلك ، كذلك الدقاييس الدالية التي يوفرىا 

 لد تشهد أيت معارضات حوؿ مادة الأسمنت وىذا ما يدؿ عن رضا 2012 ، لاكن الدؤسسة في سنة الفشل 
 . الزبوف 

إف الدؤسسة لا تقوـ بإستعماؿ أنظمة التكاليف الدبنية على أساس الأنشطة لأف  : تحديد تكاليف الجودة :ثانيا
 .تكاليف الجودة تظهر من خلاؿ برديد تكاليف كل نشاط 
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 إف كلالعا لو القدرة في برديد مدى فاعلية كل :( TQM) ك ( ABC) تحديد الإنسجاـ بينهما :ثالثا 
بينهما بتُ أساليب و تقنيات الدنشاة ومن ثم مستوى الكلفة اللازمة  مدى الإنسجاـ فيماو الشركةمنهما في أداء 
. لذلك الدستوى 

إف الدؤسسة تهدؼ من خلاؿ الجودة الشاملة بتقليل الأعطاؿ وذلك من خلاؿ عمليات التصحيح التي تقوـ بها ، 
بالإضافة إلذ أف الشركة برسن إستخداـ الآلات الدتواجدة بالإدارة وذلك لتفادي التعطيلات لأف ىذا يكلف كثتَ 
أثناء صيانتها أو تغتَىا ، بالإضافة إلذ أف إدارة الجودة تقوـ بتفادي التأختَ وىذا لألعية رضا الزبوف لدى الشركة و 
إف من ألعية بزفيض التكاليف بالنسبة للجودة ىو غزو السوؽ بأعلى قيمة وبأقل سعر ، و الدؤسسة تقوـ بتحستُ 

جودتها من خلاؿ الدراسات و التكوينات التي تقوـ بها فمثلا لقد بلغت عدد التكوينات التي قامت بها خلاؿ 
 .  دراسة متنوعة 51 إلذ أواخر أفريل حوالر 2013سنة 

 كسياستهاالشركة بدراسة كظيفة الصيانة : المطلب الثالث  
تعد الصيانة أيضا من أىم الدداخيل التي تعتمدىا الدؤسسات في بزفيض التكاليف ، و الدؤسسة التي ىي لزل 

الدراسة أي مؤسسة الإسمنت لولاية سعيدة تعتمد عليها لأنها برتاجها بشكل كبتَ من أجل أف تتفادا التكاليف 
الباىضة مثلا تقوـ بصيانة الفرف دوريا و ىذا لتفادي ضياعو لأنو يكلف باىضا في حالة أف إرادة شرائو وبهذا تتبع 

 .الدؤسسة طرؽ لتخفيض التكاليف من ىذه الناحية و ىذا راجع أيضا لسياسة الصيانة التي تتبعها 
  تنظيم ك أىمية كظيفة الصيانة بالشركة:الفرع الأكؿ 

من خلاؿ ىذ الدطلب سوؼ نتطرؽ إلذ ذكر كيفية تنظيم وظيفة الصيانة و ىذا في الفرع الأوؿ ، إما في والفرع 
الثاني سوؼ أتطرؽ إلذ ذكر ألعية وظيفة الصيانة بالنسبة للمؤسسة من أجل تفادي الأعطاؿ وإستمرار العملية 

 .الإنتاجية 
  تنظيم كظيفة الصيانة :أكلا  

مصلحة الديكانيك ، مصلحة الكهرباء و مصلحة الضبط " إف لوظيفة الصيانة خمسة مصالح في مؤسسة الاسمنت 
"  عامل و جميعهم يتوزع على الدناطق التالية 43بها " و القياس  ، منطقة الإسمنت ، منطقة الطهي ، منطقة النيئة 

الدنطقة " او بالأحرى " منطقة التفتيت ، منطقة الطحتُ ، منطقة الطهي ، منطقة الكلنكر ، منطقة الارساؿ 
 . ، ومصلحة الديكانيك لذا الصلاحيات الكبرى في دائرة الصيانة " النيئة ، منطقة الطهي ، منطقة الاسمنت 

   أىمية كظيفة الصيانة: ثانيا 
ف وظيفة الصيانة تعد من أىم الوظائف في الشركة ، فألعيتها تكمن في إستمرار العملية الإنتاجية و تقليل إ

 : الأعطاؿ من أجل برقيق الأىداؼ الدرجوؾ مثل 



  -سعيدة – دراسة حالة شركة الإسمنت 
 

 
148 

الفصل 
 الثالث 

 .التقليل من التوقفات التي تتعرض لذا الاجهزة  وكذلك الأعطاؿ و ىذا لتحقيق الإنتاج - 
 . ضبط الألات من أجل تقليل الدعيب الذي يتعرض لو الدنتوج - 
 " .ضبظ الحرارة الضائعة و الغبار الدتناثر " ضماف سلامة العاملتُ بهذه الوظيفة  بػػػػػ - 
 . حماية البيئة من التلوث و ذلك من خلاؿ صيانة مصفاة - 

خفض إف أي تأخر في صيانة الفرف يؤدي إلذ عواقب وخيمة برملها تكاليف باىضة و الذدؼ الرئيسي ىو 
 .كما تم شرحو في الجانب النظري  التكاليف

 سياسة الصيانة : الفرع الثاني 
في ىذا الدطلب سوؼ أتطرؽ الذ ذكر أنواع الصيانة أما إف تكوف صيانة الوقائية و الصيانة العلاجية ، و الفرع 

الثاني يتحدث على الصيانة الداخلية و الصيانة الخارجية ففي حالة إذا كانت الصيانة الداخلية مع من تتعامل و 
 .في حالة العكس أي الصيانة الخارجية ايضا مع من تتعامل 

 أنواع الصيانة : أكلا  
الصيانة الوقائية و الصيانة "  النشاط الذي تقوـ بو الدؤسسة يفرض عليها إستعماؿ نوعتُ من الصيانة إف 

 .و الجدوؿ التالر يوضح لنا نسبة كل واحدة منها " العلاجية 
 

  2012أنواع الصيانة كنسبها خلاؿ سنة   :26 - 3الجدكؿ رقم 
 2012سنة  

 ( دج ³10 )المبلغ  النسبة  نوع الصيانة 
XX % 53 الصيانة الوقائية 

XX % 47 الصيانة العلاجية 
XXX % 100 المجموع 

 من إعداد الطالبة: المصدر 
الصيانة الدورية ، الصيانة "  لؽنع حدوث الاعطاؿ او بزفيف حدوثها و تضم ثلاثة انواع  :الصيانة الوقائية : (أ

 : و سوؼ اتطرؽ اليها على النحو التالر " النظامية ، الصيانة شرطية 
"  تكوف بشكل دوري ، يتم التسجيل من خلاؿ العامليتُ و الدلاحظيتُ لدعلومات الخاصة بػػػػ:الصيانة الدكرية - 

 .و تكوف بشكل دوري " قرارات التشغيل ، الاىتزازات 
الدىن ، التشحيم ، "  يتم اعداده بناءا لددة الاستغلاؿ ، و ىذه العمليات تتمثل في :الصيانة النظامية -

 .... " التنظيف 
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 يتم الحصوؿ  على الدعلومات انطلاقا من اجهزة قياس الاىتزاز و جهاز السكانتَ الذي  :الصيانة الشرطية- 
يسجل درجة حرارة الفرف و من ثم قياـ الدؤسسة بالصيانة التي تراىا ضرورية وكل ىذا يتم وفق برنامج يسجل فيو 

 .جميع الدعلومات الخاصة بالآلات 
  من اجمالر التكاليف الصيانة وىذا يعتٍ %53و كما ىو ملاحظ  في الجدوؿ اف ىذا النوع من الصيانة لو نسبة 
 .أف الدؤسسة تعتمد على الصيانة الوقائية بدلا من الصيانة العلاجية 

لشا يدعوىا الذ التوقف  وذلك رغم  الذ عطل في الآلات قد تتعرض العملية الانتاجية :الصيانة العلاجية  (ب
، " عماؿ قسم الانتاج او عماؿ قسم الصيانة " وجود الصيانة الوقائية ، ويتم اكتشاؼ ىذه الاعطاؿ اما من قبل 

 يوـ او اكثر من 15ويتم ايضا برديد اما أف تكوف صيانة جزئية او كلية ، و التوقفات اما اف تكوف من يومتُ الذ 
 حيث كاف من التوقفات الكبرى للمؤسسة و ىذا شهر، أكت ، كسبتمبر يوـ ، و الدؤسسة كاف لذا توقف في 15

من أجل تغتَ مصفاة الدطحنة و ايضا بتغتَ لسفظ السرعة و ىذا بهدؼ بزفيض التكاليف و ايضا المحافظة على 
 من أجل صيانة الفرف و تشغيل 2013 فيفرم 08 الى غاية 2012ديسمبر المحيط بالإضافة الذ توقف في 

 يوـ من 12 يوـ فمثلا توقف في مدة لاتتجاوز 12الدصفاة الجديدة  ، اما التوفقات الصغرى تكوف من يومتُ الذ 
 "الطهي ، الدواد النيئة " أجل صيانة القرميد الدقاوـ للحرارة أو بعض الآلات التابعة للورشة 

 . دج XXX من اجمالر تكاليف الصيانة بدبلغ يقدر بػػػ %47و الصيانة العلاجية بسثل نسبة
 

  الصيانة الداخلية ك الصيانة الخارجية :ثانيا 
قد تكوف الصيانة اما داخلية او خارجية ، و اذا قامت الدؤسسة بصيانة داخلية فإف معتٌ ىذا أنها تقوـ بالإعتماد 
 .على فريق العمل التابع لذا و في حالة إذا كانت الصيانة خارجية ىذا معناه اف الدؤسسة تستعتُ بجهات خارجية 

في الصيانة الداخلية تعتمد الدؤسسة على عمالذا و كذلك امكانياتها في جل المجالات و  :الصيانة الداخلية  (أ 
التخصصات الديكانيكية و الكهربائية ، و الشركة تقوـ بتنظيم تربصات لإطاراتها الخاصة و خصوصا إذا تعلق 

الأمر بإقتناء ماكنة جديدة او نظاـ آلر ، و الدؤسسة بستلك قاعدة معلومات خاصة بدختلف التعطيلات و 
 .الأخطار حيث بسكنها تطور نشاط الصيانة بها 

تلجأ الدؤسسة الذ الصيانة الخارجية بالتعاقد مع مؤسسات متخصصة في صيانة ماكنات   :الصيانة الخارجية (ب
 من SMIF التابعة إلذ قسنطينة بالإضافة  SMS  تابعة لسطيف و  EMICMالإسمنت ، و تعتبر مؤسسة 

 : أىم الدؤسسات التي تلجأ إليها الشركة ، أىم الأسباب اللجوء إلذ الصيانة الخاجية ىي 
 .بزفيض التكاليف خصوصا تلك التي الدتعلقة بدخزوف قطع الغيار الذي يعتبر جد مكلف  (أ

 .نقص الدهارات و التخصص لدى عمالذا خصوصا أثناء حدوث توقفات مفائجة  (ب
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إف أعماؿ الصيانة تتطلب عتاد ضخم ليس موجود في الدؤسسة ىذا ما يدفعها الذ الصيانة الخارجية ، و ليس  (ج
 .من الرشاد إقتناء ىذة الدعدات التي تستخدـ في بعض الاحياف 

 تكاليف الصيانة ككيفية توزيعها على مختلف المناطق : المطلب الرابع 
  كفرع الأوؿ وفي الفرع الثاني قمت 2012في ىذا الدطلب سنقوـ بدراسة تطورات تكاليف الصيانة خلاؿ سنة 

 .بدراسة عناصر تكاليف قسم الصيانة 

  كعناصرىا 2012تطور تكاليف الصيانة خلاؿ :  الفرع الأكؿ 

 2012تطور تكاليف الصيانة خلاؿ : أكلا 

 :و ىي التكاليف الشهرية للصيانة حيث لؽكن تلخيصها في الجدوؿ التالر 

  2012يوضح تكاليف الصيانة خلاؿ  :27   -3جدكؿ رقم 

 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الأشهر 
تكاليف 

ـ .ص 
 "دج "

 X XX XX XX XX XX XX XXX XXX XX XX XXX

 دائرة الصيانة: المصدر 

يبتُ الجدوؿ إف تكاليف الصيانة متذبذبة من شهر إلذ أخر و ىذا ما يوضح لنا أف الصيانة موسمية ، لقد كانت 
 " أكت ك سبتمبر" ، لاكن في شهر  " جانفي الى غاية جويلية" أدنى قيمة لذا مابتُ الأشهر الأوائل من 

إرتفغت التكاليف إلذ أف بلغت صروتها خلاؿ الشهرين الدذكورين وذلك بسبب التصليحات التي قامت بها 
الدؤسسة وكانت مرتفعة نوعا ما حيث قامت ببعض التصليحات و كذلك أعماؿ التنظيف بالإضافة إلذ تعاقدات  

قامت بتصليحات  " شهر ديسمبر" خارجية قامت بها الدؤسسة ، ونلاحظ أيضا أف الدؤسسة في أواخر السنة  
 .كتصليح الفرف و تشغيل الدصفاة الجديدة ، و الشكل التالر يوضح تطور التكاليف الصيانة خلاؿ السنة 
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 2012يوضح تطور التكاليف الصيانة خلاؿ سنة  :11- 3الشكل رقم 

            
 من إعداد الطالبة :المصدر 

 و ايضا نهاية شهر سبتمبر ىو الشهر الذي ترتفع فيو التكاليف يتبعة شهر أكتكما يوضح لنا الرسم البياني اف 
 ، وكل ىذا يثبت لنا أف الدؤسسة تتكبد عن طريق وظيفة الصيانة تكاليف باىضة خصوصا شهر ديسمبرالسنة اي 

إذا تعاملت مع الدؤسسات الخارجية ، لذذا لذا إستًاتيجية في بزفيض ىذه التكاليف من بينها بزفيض ساعات عمل 
 و أيضا إعتمادىا على 21:00 الذ غاية 17:00ىذه الآلات خصوصا أوقات إرتفاع تكلفة الكهرباء مابتُ 

نفسها في عملية الصيانة الداخلية بعتمادىا على عمالو في تصليح الآلات اثناء توقفها و بهذا تعد طريق جيدة من 
طرؼ الدؤسسة و كل ىذا راجع إلذ التكوين الدستمر و الدراسات و الأبحاث التي تقوـ بها الدؤسسة  في كيفية صيانة 

 .ىذه الآلات 

إف وظيفة الصيانة كغتَىا من الوظائف تتحمل تكاليف إما اف تكوف : عناصر تكاليف قسم الصيانة  : ثانيا
تكاليف مباشرة و اخرى تكاليف غتَ مباشرة  بحيث الأولذ تدخل في أشغاؿ الصيانة اما الثانية فتدخل في 

: الأقساـ الدساعدة و الدهم عندنا ىو دراسة التكاليف الدباشرة في ىذه الوظيفة و التي يأتي بيانها في الجدوؿ التالر   
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  2012يوضح عناصر التكاليف المباشرة للصيانة :  28 -3جدكؿ رقم 

2011 %  % 2011 مبالغ   2012  2012مبالغ    البياف  
4.61%  3.39%  تكاليف اليد العاملة   مليوف 2  مليوف1.5 
3.08%  1.69%  الصيانة الخارجية   مليوف 1  مليوف 1 

92.31%  94.92% تكاليف قطع الغيار ك المواد   مليوف 56  مليوف 30 
 المستعملة

100%  100%  المجموع   مليوف 59  مليوف 32.5 
من إعداد الطالبة: المصدر   

 % 94.92من خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف نسبة تكاليف الغيار و الدواد الدستعملة مرتفعة بنسبة أكبر تقدر بػػػػ 
  ، و 2012 و الصيانة الخارجية لذا النسبة الأقل وىذا بخصوص سنة % 3.39ثم تليها نسبة اليد العاملة بػػػػ 

 كما ىو موضح في 2012 كذلك لذا نفس الحالات لاكن بنسب لستلفة غتَ نسب سنة 2011البنسبة الذ سنة 
( .19 - 3الجدوؿ رقم  )  

  2012يوضح عناصر التكاليف المباشرة في قسم الصيانة لسنة   :12 -3الشكل رقم 

 
من إعداد الطالبة: المصدر   
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  2011 ك  2012 يوضح المقارنة بين عناصر تكاليف سنة  :13 -3أما الشكل التالي رقم 

 
  من إعداد الطالبة:المصدر 

 كاف لذا الحصة الأكبر في تكاليف الغيار و الدواد الدستعملة في 2012  من خلاؿ ىذؿ البياف نلاحظ أف سنة 
 مليوف ، أما اليد العاملة في 30 كانت لاتتجاوز 2011 مليوف بعكس سنة 56ىذه السنة كاف مرتفع بقيمة 

 من مبلغ مليوف وخمس مئة الذ مليونتُ ، أما الصيانة الخارجية فبقيت ثابتة 2011  زادت عن سنة 2012سنة 
. وذلك حسب ما قدـ من طرؼ إدارة الصيانة  

توزيع تكاليف الصيانة على مختلف المناطق : الفرع الثاني   

منطقة التفتيت، منطقة النيئة ، منطقة الطهي ، منطقة "   يتم توزيع التكاليف الصيانة على أربع مناطق لستلفة 
في كل منطقة من ىذه " الصيانة " التي يتم من خلاؿ عملية الصيانة على أساس ساعات التشغيل " الإسمنت 

.الدناطق الدذكورة سالفا ، و الجدوؿ الدوالر يوضح ذلك   
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يوضح كيفية توزيع تكاليف قسم الصيانة  :29 - 3جدكؿ رقم  

  ساعات التشغيل بالساعات   المبلغ %
11.94%  XX 3168 12 الكسر " منطقة التفتيت   اياـ 5 في 24/  سا"  
27.52%  XX 7300 20 منطقة المواد النيئة   اياـ 7 في 24/سا 
33.02%  XX 8760 24منطقة الطهي   اياـ7 في 24/  سا 
27.52%  XX 7300 20 منطقة الإسمنت   اياـ 7 في 24/  سا 

100%  XXX 26528 /  المجموع 
إدارة الصيانة :المصدر   

 و ىي النسبة الأكبر تليها % 33.02    من خلاؿ الجدوؿ السابق يتضح لنا أف منطقة الطهي نسبتها تقدر بػػ 
 و الدنطقة الأختَة و ىي منطقة التفتيت بنسبة % 52 .27منطقة الإسمنت و الدواد النيئة بنسبة متشابها بػػػ 

 ، أما بخصوص منطقة التشغيل الدقررة من طرؼ الدؤسسة وىذا من أجل بزفيض تكاليفها ، فمثلا % 11.94
 ساعات و ساعات التوقف تكوف 4 ساعة اي لا تعمل 24 ساعة بدلا من 20منطقة الدواد النيئة فهي تشتغل 

 لأف في ىذه الساعات ترتفع التكاليف لذذا الدؤسسة تتفادى ىذا الوقت 21:00 الذ غاية 17:00من الساعة 
من أجل أف بزفض تكاليفها و تعد إستًاتيجية متبعة من طرؼ الدؤسسة و الشكل التالر يوضح كيفية توزيع 

. تكاليف الصيانة على لستلف الدناطق   

  يوضح كيفية توزيع تكاليف الصيانة على مختلف المناطق :14-3الشكل رقم 

 
  من إعداد الطالبة:المصدر 
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 خلاصة الفصل الثالث 
             في ىذا الفصل حاولت قدر الإمكاف إسقاط الجانب النظري كالديزة التنافسية و بزفيض التكاليف 
على حالة مؤسسة الإسمنت بالحساسنة و لاية سعيدة ففي البداية قمت بدراسة البيئة التي تنشط بها الدؤسسة 
بحيث أعطيت نبذة على الدؤسسة و دور قطاع الإسمنت في الجزائر و كيفية تلبية الطلب على ىذه الدادة ، إف 
بطبيعة الحاؿ إف الطلب على ىذه الدادة في تزايد مستمر و ذلك راجع إلذ الدشاريع الدسطرة من قبل الدولة ، 
بالإضافة إلا أف ىناؾ عجز في تلبية ىذه الدادة بحيث أف الطلب مرتفع عن العرض ،و إستخلصنا أف الدنافس 

الوحيد لذذه المجمعات و الذي يشكل تهديدا ىو لرمع الجزائرية للإسمنت وىو تابع للقطاع الخاص بحيث يغطي 
.و ىي تابعة للقطاع العاـ  (12 ) و الباقي تغطيو المجمعات الإثتٍ عشر  2010 و ىذا سنة %33نسبة   

           كما تناةلنا برليل التكاليف لدى الدؤسسة بحيث خلصنا إلذ أف الشركة إستكاعت برقيق وفرات في 
 وىذا راجع إلذ تطبيق نظاـ جودة و صيانة لشتاز و فعاؿ في نفس 2011 مقارنة بسنة % 9الدواد الأولية بنسبة 

 ولؽثل نسبة 2012 عامل سنة 270 عامل إلذ 292الوقت ، بحيث الشركة قامت بتخفيض في عدد عمالذا من 
 وىو غتَ مرغوب فيو من الناحية الإقتصادية فمردودية العامل منخفضة مقارنة بالشركات الأخرى % 7.53

 إلذ غاية 273 إلذ 2013 ، بحيث رأت الدؤسسة أف تزيد في عدد عمالذا سنة %10.02بحيث تقدر بنسبة 
.شهر أفريل   

         كما تطرقنا في دراستنا إلذ وظيفة الجودة و الصيانة ، حيث لوحظ داخل الشركة أنها تهتم بجودة الدنتج 
متناسية لجودة الخدمة لأنها أيضا عنصر أساسي لتحقيق الجودة الشاملة ، بالإضافة إلذ وظيفة الصيانة و كيفية 

 و أيضا % 53تفطن الشركة لآلاتها و الدراقبة الدقيقة لذا و إعتمادىا على الصيانة الوقائية بحيث بسثل نسبة 
إنتهاجها للصيانة الداخلية و ىذا من أجل بزفيض تكاليفها ، لاكن قطع الغيار و الدواد الدستعملة مرتفعة بنسبة 

 لاكن الدؤسسة تعوض ىذا الإرتفاع إلذ بزفيض ساعات تشغيل ىذه الآلات و خصوصا إلذ مناطق التي % 92
 بحيث ىذا الوقت ترتفع فيو تكاليف الكهرباء فمثلا 21:00 إلذ 17:00برتاج إلذ الكهرباء ، وذلك من ساعة 

 سا ، بالإضافة إلذ أف الشركة 20 أياـ و الدنطقة النيئة تعمل 5 سا و لددة 12لدينا منطقة التفتيت تتطلب 
    ، بالإضافة إلذ تبتٍ الدؤسسة إلا نظاـ2012 عامل سنة 270 عامل إلذ 292خفضت من عدد عمالذا من 

la gestion de maintenence assisté par ordinateur بحيث لؽكن حساب جميع تكاليف 
الصيانة بدختلف أنواعها ، حيث يقوـ بحساب تكلفة العامل بالساعة الواحدة وكذلك تكاليف قطع الغيار و الدواد 

 " .   اليومية والشهرية ، السنوية " الدستعملة في كل نوع من الصيانة حيث يقدـ التكلفة 
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   إن التغيرات التي يشهدىا العالم تسمح للمؤسسة بتدارك كل ذلك ويكون من خلال البحث على الميزة 
.التنافسية الدائمة   

   ودراستي إستهدفت أسلوب تخفيض التكاليف من أجل تحسين الوضعية التنافسية للمؤسسات ، وإستهلت 
دراستي بتحليل البيئة التنافسية للمؤسسة لأنها تعد نقطة الإنطلاق ىامة من أجل أن تكون للمؤسسة ميزة تنافسية 

، ويكون ذلك من خلال إكتشاف التهديدات التي تواجو المؤسسىة بالإضافة إلى فرص المتاحة لها ويكون ذلك 
من خلال جمع معلمات وتحليلها وكل ىذا يسمح لها بالمحافظة على الميزة وتطويرىا وفق الركائز و الأسس التي تبنى 

.عليها ىذه الأخيرة   

   وتبقى مهمة الممؤسسة تكمن في التحكم فيى تكاليفها و إتباع إستراتيجية ويعد ىذا رىان يضمن لها المحافظة 
.على ميزتها التنافسية من أجل أن تتميز بالمنتوجات الجديدة تسيطر بها على السوق   

   وتعد المحاسبة المبنية على أساس الأنشطة إحدى أىم الوسائل لبلوغ ىذا الهدف إضافة إلى الصيانة و الجودة 
.أيضا بدورهما يساهمان بتخفيض التكاليف   

:     ويمكن إستخلاض أىم ما توصلنا إليو من نتائج فيمايلي   

:نتائج الدراسة النظرية  : أولا   

:     النظرية  التي توصلت إليها تتمثل في  إن نتائج الدراسة  

تعد المنافسة من أىم السمات الرئيسية في الإقتصاد وذلك لضرورة البقاء في السوق بالنسبة للمؤسسات  (أ 
.الإقتصادية   

.يمكن للمؤسسة أن تحقق الميزة التنافسية وذلك من خلال إستغلال جميع مواردىا  (ب   

. إن الإىتمام بجميع الأنشطة داخل المؤسسة يشجع على تخفيض التكاليف بحيث يعد الإختيار الأمثل لها (ج   

. إن الجودة لها تأثير على الميزة التنافسية للمؤسسة لأنها تزيد في قيمة المنتج لدى الزبون (د   

وظيفة الصيانة مهمة بالنسبة للمؤسسة لأنها تساىم في تحقيق ميزة تنافسية و ذلك من خلال رفع قيمة المنتج  (ه 
. من جهة أخرى  " تخفيضها" من جهة و التحكم و ضبط التكاليف   

  نتائج الدراسة الميدانية :ثانيا 

 رغم التزايد المستمر على مادة الإسمنت إلا أن الشركة  لا تستجيب لهذه التغيرات وىذا غير مرغوب فيو من (أ 
.الناحية الإقتصادية   
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 عدم إىتمام الشركة بحساب و تحليل تكاليف الجودة ، بحيث إذا تم حسابها سيتم اكتشاف أنها تدثل أكبر (ب 
.نسبة  من خلال الإختلالات الداخلية   

 مازلت الشركة تهتم بجودة المنتج وتناست جودة الخدمة ، لكن الشركة أصبحت تهتم بزبائنها من خلال (ج 
.الاستماع إليهم   

.إن المؤسسة مازلت ملزمة بتطبيق المواصفات في صنع ىذه المادة مما يقلل أهمية ميزة المنتج  (د   
وبناءا على النتائج التي توصلنا لها من خلال الدراسة النظرية و الدراسة الميدانية سنحاول تقديم بعض من 

: اقتراحات و التوصيات   
دراسة إمكانية التوسع في الإنتاج كتدعيم المصنع بخط إنتاجي حديث و كذلك دراسة التوسع في النشاط  (أ 

.كإنتاج النوع الثاني من مادة الإسمنت و صناعة الخرسانة الجاىزة   
.إىتمام المؤسسة بدراسة تكاليف الجودة من أجل تخفيضها  (ب   
 لكي تتفادى تكاليف الأنشطة التي ليست لها أهمية بنسبة لعملية ABCأقترح على المؤسسة أن تطبق نظام  (ج

 .الإنتاج 
 . أقترح على المؤسسة أن تهتم بجميع تكاليف الجودة من أجل اكتشاف الإختلالات التي تحدثها (د
 .  أقترح على المؤسسة رفع من طاقتها الإنتاجية من إنتاج النوع الثاني من الإسمنت كغيرىا من المجمعات الأخرى(ه
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: أولا   

  باللغة العربية: 

– ،دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان  "  محاسبة التكاليف المتقدمة " احمد حلمي جمعه و اخرون  - 1

  .1999، الطبعة - الاردن 

 التوزيع، و للنشر حامد دار  ، " التطبيق إلى النظرية من التكاليف محاسبة " التكريتي يحي إسماعيل- 2

    .2006 الأولى  الطبعة،الأردن-عمان

دار قباء للطباعة والنشر  "  إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين" أمين عبد العزيز حسن - 3

 . 2001والتوزيع، 

الاردن  -  ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان  " استراتيجيات التسويق  " تامر، البكري- 4

،2008. 

التفكير الإستراتيجي  " طارق رشدي جبة. مصطفى لزمود أبو بكر، د. جمال الدين لزمد الدرسي، د- 5

. 2002الدار الجامعية، الإسكندرية،   " والإدارة الإستراتيجية منهج تطبيقي

 .183،شباب الجامعة ،الاسكندرية ، ص   " التنظيم الصناعي و ادارة الانتاج المؤسسة" حسن عادل - 6

أثر تطبيق ادارة الجودة الشاملة في تطوير أنظمة التكاليف دراسة تطبيقية للقطاع  " خالد  صالح الدطري - 7

  . 2007، جامعة دمشق ،  "  الصناعي في الجمهورية اليمنية

، ترجمة عبد الحكم الخزامي،  " الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسية  " لي  ديفيد. د  بتس ، روبارت- 8

  .2008دار الفجر للنشر والتوزيع، 
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  .1998 ، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  " تخطيط ومراقبة الانتاج " سونيا لزمد البكري - 9

الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي " وائل لزمد صبحي إدريس . طاهر لزسن منصور الغالبي، د- 10

 . 2007دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، " متكامل

، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفني ، مصر،  " التكاليف في مجال التخطيط والرقابة "عبد الحي ،مرعي - 11

1999.  

 . 2006ديوان الدطبوعات الجامعية ، الطبعة الثالثة،  " اقتصاد وتسيير المؤسسة  " عبد الرزاق بن حبيب- 12

، دار الدسيرة للنشر  " ' إدارة جديدة في عالم متغير' الإدارة الإستراتيجية  " عبد العزيز صالح بن حبتور- 13

  .2004والتوزيع، عدن، الطبعة الأولى، 

 ، مؤسسة شباب  "مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية "ود دبيان ، د ، زينات لزمد لزرم صعبد الدق- 14
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